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RESUMO 
A busca intempestiva pela competitividade e sobrevivência está levando as empresas 
públicas a redesenharem seu papel na criação de um novo modelo de administração 
governamental. Para melhor sobrevivência é necessário que elas prestem serviços 
remunerados e sejam mais flexíveis para atenderem com qualidade e criatividade as 
exigências do mercado. No redesenho do seu papel, o foco principal deste trabalho é 
apresentar a implementação da metodologia do Planejamento Estratégico-PE, utilizando 
argumentos de autores consagrados no que diz respeito ao planejamento, tendo como 
parâmetro o material realizado na área de informática em uma organização Pública Federal 
no Programa de Qualidade e Produtividade de Software para o Instituto de Computação-IC 
do CTI. 
A empresa, atuando na área de tecnologia de ponta, desenvolve pesquisas 
estratégicas, exigindo assim delineamento das ações de curto, médio e longo prazo, adotando 
um perfil mais ágil, inovador e adequado às novas exigências das políticas industrial e de 
informática. Tudo isso deve estar inserido dentro de um compromisso autêntico que tem 
como meta o desenvolvimento tecnológico do pais. 
A tese insere-se no escopo da experiência prática do trabalho de implantação do PE 
realizado no âmbito da informática apresentando suas mudanças. O planejamento foi 
desenvolvido de forma bastante participativa envolvendo e acatando as contribuições 
individuais de todos os funcionários, colaboradores, clientes e parceiros, o que orientou as 
ações do método em um horizonte de curto, médio e longo prazo. Fez parte deste PE, que foi 
descrito de forma detalhada, a elaboração de missão, dos cenários futuros, do 
estabelecimento da visão de futuro, da análise dos pontos fortes e fracos, do estudo das 
oportunidades e ameaças, do desenvolvimento de vetores estratégicos, o que resultou em 
maior eficiência e competitividade ao Instituto. 
Como resultado deste trabalho pretende-se ampliar a compreensão da importância de 
se adotar metodologias como estas em empresas governamentais nos projetos de mudanças 




The untimely search for the competition and survival is taking the public companies to redesign a 
creation of a new govemmental administration model. For a better survival, it is necessary that 
they perlorm paid services and would be more flexible to attend the demand with quality and 
creativity. The main focus in this redesigning isto present an implementation o f the methodology 
of the Strategic Planning (SP) - using arguments from devoted writers referring to planning, 
being the parameter the material developed in a Public and Federal organization in the Software 
Quality and Productivity Program for the Computer Institute- I C/CTI. 
Acting in the high technology, the cornpany develops strategical researches requmng the 
planning of a short, medium and long term action, adopting a more acting, irmovated and 
adequate profile to the new industrial politics demanding. Ali this should be inserted within an 
authentic commitment, which has the country teclmological development as the main goal. 
The thesis deals with the practical work implementation of SP. The project was developed in a 
way of full participation, considering the individual contributions from all employees, 
contributors, clients and partners what gave the method orientation in a short, medium and long 
term horizon. 
It took part in the SP which was described in a detailed way, the elaboration of the mission, 
future scenarios and vision, the analysis of strong and weak points, study of the threatening and 
opportunities, development of strategic vectors which resulted in more efficiency and 
competitivity to the institute. 
As a result ofthis work, we pretend to increase the comprehension ofthe importance o f adopting 
methodologies such as these in Public companies in the strategic changing projects. It is expected 
that the work gives valuable contribution to the process o f Organizational Innovation. 
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1. INTRODUÇÃO 
Nesta dissertação pretendo contribuir significantemente com a implantação 
de um completo método de Planejamento Estratégico - PE realizado em uma 
organização governamental. Sinto-me autorizada para escrever tal processo, uma 
vez que fiz parte da equipe que experienciou essa ferramenta e acompanhei 
paulatinamente sua implantação. Baseando-me em literatura especializada, que me 
forneceu subsídios para a discussão que se segue, é que descreverei de forma 
sistemática a implantação do PE, pretendendo contribuir para maior desempenho 
das organizações. 
De acordo com CONNELLAN (1984), as organizações, assim como os seres 
vivos, devem ser capazes de se adaptar aos novos ambientes e modificá-los, se 
quiserem sobreviver. Caso contrário, morrerão como verdadeiros dinossauros, que 
foram extintos porque eram incapazes de se adaptar às mudanças do ambiente. 
No meio organizacional, a palavra-chave de hoje é "mudança". As novas 
teorias e as novas formas de reorganização dos meios de produção prometem 
tornar as empresas mais modernas e mais competitivas. Qualidade total, 
downsizing, reengenharia e parcerias são apenas alguns exemplos de programas 
de mudanças no âmbito das organizações. 
As empresas brasileiras públicas ou privadas, a exemplo do que já 
aconteceu com suas similares americanas e européias, estão fazendo tudo para se 
reinventar. Com a reengenharia, redesenharam e automatizaram seus processos. 
Agindo assim, recorreram para o downsizing e enxugaram suas estruturas, 
fechando fábricas, desativando operações deficitárias e cortando empregos. 
Investiram também em máquinas modernas e lançaram novos produtos numa 
velocidade nunca vista antes. Por causa disso, tornaram-se propícias determinadas 
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alterações na missão da empresa, na estrutura da organização e nas estratégias de 
marketing, bem como nos vários processos de produção e controle, nos programas 
de qualidade e na informatização dos processos decisórios. Tais alterações de 
acordo com MüLLER (1994) afetaram também a logística, a composição das 
equipes e a ergonomia. Sendo assim, toda área propícia a essas mudanças 
sofreram uma reavaliação. 
De acordo com Martins (1997)1, "Para que uma organização cumpra com 
efetividade sua missão, é imprescindível que suas ações decorram de um 
planejamento organizado e permanente, baseado nas políticas e diretrizes às quais 
a organização se vincula, no conhecimento das expectativas de clientes e usuários, 
e levando em conta as condições e meios de que dispõe". O autor alerta que é 
preciso abandonar a cultura do "planejamento ocasional", aderindo dessa forma ao 
planejamento como um exercício contínuo e sistemático. Os exercícios de 
planejamento de ocasião podem até produzir bons exemplares, mas terminam 
engavetados, sem nunca resultarem em ações de melhoria em direção ao futuro 
desejado para a organização, uma vez que não estabelecem direções precisas para 
a instituição. 
O planejamento que atribui consistência à atuação de qualquer instituição 
deve se iniciar com as definições estratégicas e fechar o seu primeiro estágio com a 
definição de metas claras e específicas, que traduzam as metas institucionais em 
ações práticas, que lhe permitirão continuar, de fato, na direção desejada. A partir 
desse primeiro bloco de definições, é preciso rever periodicamente o ambiente, as 
ameaças e as oportunidades que se apresentam, de forma a poder prever situações 
que possam vir a interferir no que foi planejado. 
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O planejamento estratégico (PE) envolve a definição das questões 
estratégicas, como missão, visão de futuro e objetivos institucionais. É de 
responsabilidade da gerência compartilhar essas informações com os funcionários, 
para que todos tenham plena consciência do rumo a ser seguido. Além disso, os 
objetivos organizacionais precisam ser traduzidos em metas para cada unidade 
administrativa da instituição, de forma que toda a organização participe da 
construção dos resultados desejados. Para alcançá-los com a implantação do PE, é 
fundamental o uso de uma ferramenta para medir o desempenho das ações. Neste 
sentido, a ferramenta BALANCED SCORECARD, de acordo com KAPLAN (1998), é 
usada para medir o desempenho do planejamento e resultados operacionais que 
possibilitarão a revisão tanto de estratégia quanto de ações. 
A necessidade de reestruturação organizacional é também uma ação 
fundamental nas organizações governamentais, quando não de sobrevivência. 
Apesar de suas estruturas burocráticas, podem trabalhar em perfeita funcionalidade 
como empresa, se devidamente adaptadas às novas exigências do mercado 
vigente. Para tanto, as suas centrais de informações e os seus sistemas 
necessitam ser reorganizados para que trabalhem de maneira conjunta, coordenada 
e cooperativa. Por esta razão, toda organização governamental vem sofrendo 
pressão da sociedade e do governo, sinalizando que pode contribuir, em muito, 
para o aprimoramento da organização pública em ritmo empresarial, desde que haja 
uma modernização de seu sistema. Em outras palavras, essa modernização 
funcionaria como uma espécie de alavanca que impulsionaria as empresas públicas 
a se transformarem principalmente em Organização Social - "OS"1. Neste sentido, o 
CTI (Centro Tecnológico Para Informática), enquanto uma organização 
governamental, precisa passar por mudanças para que possa cumprir seu papel 
junto à sociedade, como será demonstrado mais adiante. 
1 ·Cadomo-2 MAAE da ReiOOilaOO Estado: Organitaç<>osSoolais 5' ed. 199S 
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2. OBJETIVO 
Até recentemente, não havia nada de muito científico ou moderno nos órgãos 
públicos sobre as tecnologias e as ferramentas para ligar uma estrutura burocrática 
à agilidade exigida pelo mercado, ou até mesmo a mudanças existentes no âmbito 
governamental. 
Ao longo de 1 ou 2 anos, época em que o governo sinalizava mudanças na 
estrutura vigente atual para uma possível organização social, ações foram sendo 
moldadas no Instituto de Computação do CTI em torno da estrutura organizacional. 
Inicialmente, algumas pessoas por vontade própria sentiram a necessidade de 
avançar através de estudos a respeito da modernização organizacional, que na 
época estava sendo imposta pelo governo federal. Essas iniciativas apontavam a 
contenção dos gastos, maior planejamento e controle da máquina administrativa e 
oferecimento de incentivos orçamentários às organizações públicas que adotassem 
novos modelos de gestão administrativa, voltados principalmente a resultados. 
É dentro deste contexto que, particularmente a diretoria do IC, começou a buscar 
saídas em tomo de mudanças de sua estrutura para ter condições de competir com o 
mercado que despontava. Decidiu-se, então, formar comitês com o intuito de buscar 
soluções para a melhoria do processo burocrático para o qual sugeriu-se, então, a 
implantação de um PE, tendo em vista o seu papel na "OS". O assunto Planejamento 
Estratégico foi de consenso de todos os funcionários, sendo bastante apoiado e 
aprovado pela presidência do CTI quando de sua participação dos workshops. Deste 
consenso e respectivo apoio é que resultou este trabalho de pesquisa. Entendíamos, 
então, ser fortemente necessária a modernização no contexto de uma organização, 
que se prepara para tornar-se prestadora de serviços no segmento de software. 
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Foi verificada a necessidade de capacitação de cada equipe do nosso 
pessoal para conhecer novas técnicas de gestão, principalmente aquelas voltadas a 
empresas privadas, que poderiam nos auxiliar a redesenhar nossos esquemas de 
planejamento e controle. 
Nessa fase de homogeneização de conhecimento, foi feita uma análise de 
cada equipe, com base em entrevistas individuais dirigidas, cobrindo todos os 
elementos do departamento. Foi elaborado um diagnóstico das equipes, também 
chamado de "análise dos núcleos sociais". Com base nessa análise foram 
sugeridas algumas ações. Uma das estratégias adotadas foi a contratação de um 
profissional com larga experiência na implantação de sistemas de qualidade em 
empresas privadas, que ficaria encarregado de auxiliar no planejamento interno do 
departamento. 
Uma outra estratégia foi a realização de um curso sobre princípios da 
comunicação, objetivando melhorar o nível de integração entre as pessoas e 
equipes, pois verificou-se a existência de um alto grau de "departamentalização", ou 
seja, segmentos trabalhando isolados, com baixo grau de cooperação entre eles. O 
curso cobriu todas as pessoas do departamento e consistiu, basicamente, na 
apresentação de fundamentos da comunicação interpessoal, incluindo: 
necessidades da comunicação; fundamentos do pensamento lógico; análise do 
"fazer", "observar", "falar", "escutar", "escrever" e "ler"; pequena introdução sobre 
estilos de personalidade e análise transacional. 
As equipes passaram a contar com orientações em assuntos relacionados à 
liderança e ao planejamento. Convém salientar que a participação nessas ações 
tem sido voluntária, isto é, nada do que foi oferecido era imposto. Cada equipe, bem 
como cada líder ou subordinado a um grupo teve total liberdade para conduzir seus 
próprios trabalhos. Nesse cenário, a direção do Instituto decidiu iniciar uma 
estratégia que deveria contribuir para a mudança da cultura vigente, muito 
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influenciada pela "cultura do funcionalismo público", apesar de nossas atividades 
serem fundamentalmente diferentes. 
Trabalhando ativamente no setor administrativo do IC, atuei no comitê de 
reestruturação organizacional, podendo assim avaliar os desvios e os pontos 
críticos dessa reestruturação para a melhoria da prestação de serviços. Minha 
atuação neste momento de reestruturação do IC foi significativa, tendo em vista que 
já estava acompanhando, principalmente via internet, as exigências governamentais 
quanto à agilização do sistema administrativo. Nessa época estava cursando 
também algumas disciplinas do mestrado em Qualidade-IMECC na Unicamp, o que 
me possibilitou uma visão mais abrangente do redesenho das empresas 
governamentais para o crescente mercado competitivo. Por essas razões, pude 
atuar mais no comitê do qual participei. 
Sendo assim, esta dissertação tem como objetivo sedimentar os princípios e 
técnicas voltadas à implantação do Planejamento Estratégico em uma organização 
pública, tomando como base a experiência vivenciada pelo IC no segmento de 
Produtividade e Qualidade em Software - PQPS1• Para tanto, descreveremos todos os 
passos envolvidos e necessários na implantação do PE, com o intuito de que essa 
experiência seja disseminada para outros departamentos do próprio CTI e demais 
empresas. 
2.1. Teremos como Proposta Responder as Seguintes Pergnntas: 
1) O planejamento estratégico pode contribuir no processo de expansão da 
empresa do futuro, sendo também cabível em um órgão governamental? 
2) É possível a existência de uma ferramenta para medir, orientar e canalizar 
habilidades e conhecimentos específicos? 
1 PQPS ·-ode pt<jo<os quo atuam junte à 1n<1LIS!l'ia nacional e inl.,....,;ional de soJtware prornovenao o """de~ .. 011a1Jando a quali<lade de produtos. ~ e61undind!>m-
de ..,aJooçao e melhoria dos processos 
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3) Houve mudança da estrutura organizacional do IC, após a implantação do 
planejamento estratégico? 
Estas questões serão abordadas sob a perspectiva do desenvolvimento da 
validação teórica ajustada à prática. 
2.2. Esboço dos Capítulos 
A dissertação será apresentada em cinco capítulos básicos apoiados por uma 
moderna ferramenta. Entretanto, após a introdução e o objetivo que oferece uma visão 
geral dos valores que influenciam as organizações, de modo a torná-las crescentes e 
competitivas, apresentaremos os conceitos propedêuticos, ou seja, princípios básicos 
que visem a compreensão da dinâmica e dos processos de inovação organizacional 
com o Planejamento Estratégico. 
O primeiro capítulo, Caminhos Percorridos Através da Literatura para Estruturar 
o Trabalho, demonstra o acontecimento histórico sobre mudanças ocorridas nas 
organizações do material lido para escrever o presente trabalho. O segundo, Materiais 
e Métodos, indica a localização do material relacionado, bem como as ferramentas 
utilizadas e a metodologia usada no planejamento. O terceiro, Resultados das 
Pesquisas, apresenta os resultados das entrevistas realizadas com os funcionários, 
colaboradores, conselheiros, clientes e parceiros distribuídos em três quadros. 
Continuando nessa seqüência, o quarto capítulo, Discussão, apresenta os 
resultados obtidos da tese e os passos para implantação do planejamento estratégico 
em outras organizações. Oferece ainda este capítulo uma abordagem inovadora dos 
fundamentos da gestão estratégica e o que conseguimos na instituição, descrevendo os 
macroprocessos, os fatores críticos de sucesso, os objetivos estratégicos e ambiente 
interno e externo em que a instituição está inserida a fim de que possamos conhecer 
ameaças, oportunidades e preparação dos cenários para o ano de 2003. Descreve, 
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enfim, o novo processo específico para a área de pesquisa e desenvolvimento, usando 
o modelo que foi adotado após análise (estrutura Matricial ), dando ênfase ao fluxo de 
informações e à cadeia de clientes, fornecedores internos e externos. 
Além de aliar uma base conceitual, disporá de um conjunto de procedimentos 
durante o planejamento estratégico que proporcionarão um sentido prático à atuação 
profissional. 
Conseguindo encontrar elementos para uma conclusão fundamentada o quinto 
capítulo trata das Consideracões Finais. Em última instância, apresentamos a 
referência bibliográfica que nos serviu de embasamento para essa dissertação. Trata-
se, assim, de um trabalho que enseja técnicas de gestão essenciais à excelência 
organizacional. 
CAPITULO- I 
CAMINHOS PERCORRIDOS ATRAVÉS DA LITERATURA PARA 
ESTRUTURAR O TRABALHO 
1. A ORGANIZAÇÃO E AS NECESSIDADES DE MUDANÇAS 
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A palavra "empresa" vem do italiano impresa, que significa aquilo que se 
empreende; empreendimento; organização; sociedade jurídica. Tem como 
finalidade produzir ou oferecer bens e serviços, visando a obtenção de lucros, 
podendo ser privada ou governamental, ou ainda de economia mista. 
A organização é uma sociedade composta de homens, não devendo, pois, 
ter menos visão, agilidade, maturidade e modernidade do que os homens que a 
compõem. Para aspirar resultados, é preciso que seja constituída por indivíduos 
que pensam. É preciso que seja composta de partes distintas porém integradas, 
que trabalhem em conjunto para a solução de problemas comuns. Começa então 
aqui a necessidade de reorganizar-se para sobreviver a fim de competir com o 
mercado inovando o engessado e o burocrático sistema governamental. 
De acordo com SCHElN (1981,83 e 85)', uma organização empresarial é 
criada quando uma ou mais pessoas, com caráter empreendedor, percebem que 
através da cooperação podem realizar serviços e fabricar produtos que, 
individualmente, não são capazes de realizar. Normalmente, uma única pessoa tem 
idéia para um só segmento. Juntando-se a outras pessoas, cria-se um núcleo que 
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compartilha a visão comum com seu fundador. Todos então passam a acreditar que 
a idéia é viável, lucrativa, valendo a pena correr risco, investir tempo, dinheiro e 
energia. 
De acordo com BASIC (1997), quando os produtos são iguais, o comprador 
adquire o poder de troca, necessitando, para isso, que as empresas fujam da 
situação de comparabilidade. Para tanto, precisam se diferenciar a fim de eliminar 
do comprador o poder de barganha. Assim, a atualização é a grande arma que as 
organizações podem utilizar para fugir da comparabilidade, além de apostar na 
inovação do seu sistema administrativo, procurando, dessa forma, atender as suas 
necessidades futuras. Funcionando como organização sem fins lucrativos, a 
empresa governamental passa a ser uma prestadora de serviços com tecnologia 
avançada, competindo com instituições internacionais. Se ao invés dessa inovação 
a empresa apresentar em sua estrutura alguns mecanismos administrativos 
obsoletos, passa a desconhecer seus possíveis concorrentes e dispõe de pouco 
preparo para um planejamento de longo prazo. 
1.2. Cenário Político-Econômico e Atuação do Estado na Definição de 
Políticas Referentes às Relações de Trabalho 
É importante sistematizar algumas idéias sobre as mudanças que vêm 
ocorrendo no Brasil, no âmbito das relações de trabalho e das políticas 
organizacionais adotadas para gerenciá-las nos últimos 50 anos. 
Através da recuperação de informações e análises de estudos diversos sobre a 
história de políticas de gestão, foi possível desenhar um quadro histórico indicativo 
das tendências do passado. A leitura desse material indicou, inicialmente, que a 
maioria dos textos produzidos por cientistas sobre questões referentes às relações 
do trabalho e às políticas de gestão dificilmente se detém na análise dos processos 
internos das organizações. 
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Os textos gerados no âmbito das Ciências Administrativas e Organizacionais 
tratam esses temas do ponto de vista prescritivo e normativo, não permitindo uma 
perspectiva analítica mais abrangente. A partir dessa observação, alguns dos 
conceitos devem ser explicitados. 
Entre 1948 a 1964, de acordo com FISCHER et alii (1985-1986, 1988 e 1989)1 , 
iniciou-se o processo de redemocratização do país e de consolidação da ação do 
Estado, já delineados na década de trinta. Houve grandes investimentos em setores 
produtivos básicos, que dotaram o país de importantes complexos industriais nos 
ramos de mineração, petróleo, geração e transmissão de energia elétrica, siderurgia 
e química básica. Na década de 40 foram criados a Companhia Vale do Rio Doce e 
o SENAI, em convênio com a Confederação Nacional das Indústrias. No início dos 
anos 50 foi estabelecido o monopólio estatal de petróleo e criada a Petrobrás. 
A década de 50 foi marcada pela elaboração de um projeto de desenvolvimento 
nacional. Definiram-se o espaço de atuação e a aliança entre o capital estatal e o 
capital privado, tanto nacional como multinacional. Fez-se a reforma do ensino 
industrial, que transformou as antigas escolas de aprendizagem e artífices em 
escolas técnicas federais. Também foram criados, nos principais centros urbanos e 
industriais, institutos destinados à pesquisa tecnológica. No final da década de 50 e 
nos anos 60 foram instaladas indústrias de capital multinacional, automobilística e 
química. O Estado passou também, nessa década, a intervir diretamente sobre a 
questão da formação profissional. 
Depois de 1964 definiu-se novo padrão de relacionamento entre o Governo 
Central e o Estadual, caracterizado por concentração de recursos e centralização 
das decisões. Houve mudanças. Assim, o Estado passou a direcionar tanto os 
investimentos como as atividades produtivas e, em 1966, criou-se o FGTS que 
eliminou a estabilidade no emprego. Com esta mudança na empresa, surgiu maior 
' -Revista de AdmlnistraçAo, sao Paulo v. Zl, n. 4, p. 5-15. outubro/dezembro 1992 
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preocupação com a capacitação pessoal e com o desenvolvimento gerencial. Parte 
dessas mudanças ocorreram devido à importação de modelos multinacionais, à 
multiplicação dos níveis de chefia e à sofisticação técnica e gerencial adotada. 
Também nessa década a construção civil iniciou grandes obras, como estradas de 
rodagem, barragens para usinas hidroelétricas e a própria construção da capital 
brasileira. 
Nos anos 70 e 80 ocorreram transformações sensíveis na sociedade. O Estado 
mudou o sistema nacional de formação profissional, promulgando a lei 6297/75, que 
incentiva o treinamento. Como resultado, cerca de 80% das empresas passaram a 
realizar atividades de formação profissional. Entretanto, apesar da intenção inicial 
da lei ser o incentivo no treinamento da mão-de-obra operacional, os beneficiados 
foram os diretores e os gerentes. 
O novo sindicalismo que emergiu na passagem dos anos 70 para os anos 80 
impulsionou a ocupação de espaço político pela classe trabalhadora, mudando sua 
articulação e sua forma de atuação. Nesse período, ocorreram mudanças na 
composição de amplos contigentes da mesma. O trabalhador rural foi incorporando-
se ao universo urbano. Estes por sua vez passaram a ter postura mais participativa. 
As novas tecnologias adotadas exigiram desenvolvimento profissional dos 
trabalhadores e mudanças na relação do dia-a-dia na organização. 
Nas últimas décadas foi notória a automatização no processo produtivo. O 
progresso de informatização sempre esteve associado à diminuição do esforço 
físico. O novo perfil organizacional exige da empresa a redefinição de sua 
estratégia organizacional, principalmente no que se refere às políticas de recursos 
humanos. Com a automatização os técnicos e os trabalhadores qualificados 
ganham importância, enquanto os não qualificados a perdem. 
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Hoje, as polfticas nas empresas têm vár'ias exigências, tais como mudança no 
processo de automação, alteração na estrutura gerencial, uso dos métodos de 
descentralização, melhoramento contínuo no conceito de qualidade total, introdução 
de métodos e controles estatísticos de processos, o benchmark e empowerment. 
Atualmente, para competir com o mercado estrangeiro no sistema mercadológico, 
são necessárias: atualização dos produtos, inovação em tecnologia, conquista na fatia 
do mercado, designar e propagandas arrojadas. Novos métodos de conquista de 
mercado surgiram havendo uma transformação de conceitos, como mostra o quadro 
abaixo, de acordo com ROBERT (1997). 
Pode-se perceber que o sistema mercadológico é composto por economia push 
e economia pu//, cujas características são apresentadas: 
Na Economia Push ( empurra) 
+ Demanda & suprimento; 
+ O produtor é o rei; 
+ Segmentação de mercado; 
+ Clientes com iguais necessidades; 
+ Produtos genéricos; 
+ Períodos longos de produção; 
t Fabricação eficiente; 
+ Ciclos longos de produtos; 
+ Lealdade à marca; 
t Inovação de produtos periódico; 
t Regras fixas. 
Economia Pull ( puxa) 
+ Suprimento & demanda; 
+ O cliente é rei; 
+ Fragmentação de mercado; 
+ Clientes com necessidades diversas; 
• Produtos sob medida; 
+ Períodos curtos de produção; 
+ Fabricação flexível, efetiva; 
+ Ciclos curtos de produtos; 
+ Pouca lealdade à marca; 
+ Inovação constante de produtos; 
• Regras em constante mudança. 
Na administração ocorreu a participação financeira sobre a produção; já nas 
forças motoras ocorreram a robotização e a introdução dos sistemas de informática, 
tanto de redes intranet como de internet. Também ocorreram mudanças no 
departamento de Relações Humanas na Empresa. Nota-se que o setor de recursos 
humanos (R.H) deixou de ser um simples elaborador de folha de pagamento para 
especializar-se no fator humano, fazendo comunicação interpessoal e introduzindo 
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modelos de comportamento pessoal (estilos, mapeamentos e dinâmicas). Também 
trata da intensificação de treinamento, certificação normativa, dando ênfase ao 
lay-out e à ergonomia dos móveis para escritórios, projetos de ambiente, 
preocupando-se ainda com meio ambiente (ISO 14000). 
Com a introdução de métodos específicos de informática em diferentes áreas, 
por exemplo, no setor de engenharia, tornou-se necessário não apenas o engenheiro, 
mas também o programador em engenharia e cad/cam. Houve também alteração no 
comportamento do usuário, que também exigiu mudanças. Por exemplo, hoje o 
consumidor faz compra de supermercado via internet e marca o horário para receber a 
mercadoria. 
Hoje se fala em globalização, alianças estratégicas, parcerias entre 
fornecedores, compradores e clientes. Também já é fato a terceirização, que é 
realizada sempre que um projeto necessita de conhecimento especializado. 
Também o programa ou projeto é de curto prazo, tornando desnecessária ou até 
antieconômica a contratação efetiva de pessoal. Temos ainda o caso da atividade 
normal. Esta não pode ser interrompida por questões de tempo ou de escassez de 
recursos humanos especializados. 
Consequentemente, o redesenho da estrutura organizacional das empresas 
desencadeou mudanças na legislação trabalhista. Existem leis garantindo o direito 
dos trabalhadores, já estendidos às empregadas domésticas. As universidades têm 
laboratórios de simulação empresarial (empresa virtual) no intuito de preparar os 
alunos para novos processos de administração com simulação de novos lucros. 
Hoje já existem os contratos temporários com validade de até dois anos. O governo 
estabeleceu regras para a demissão temporária. Assim, o empresário poderá 
demitir o funcionário por um período de até seis meses. Durante este afastamento, 
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o trabalhador terá direito ao seguro desemprego. Após os seis meses, as empresas 
voltam a contratar o empregado. 
Percebemos que as decisões sempre foram vindas do governo. Então a 
empresa, bem informada sobre as intenções do Estado, se beneficia em novos 
projetos. A meta do empresário deverá ser, sempre, a de não perder sua fatia de 
mercado, bem como expandir seu próprio negócio. 
O lema do SENAI é o de que possui um exército de técnicos que não têm 
medo do futuro. A empresa não pode ter medo da concorrente; deve estar aberta 
para as novas propostas, as inovações, sempre alerta aos novos acontecimentos e 
não se esquecendo de que o problema tem solução. 
Pensando nos concorrentes, entendemos que a empresa deve estar sempre 
alerta ao mercado. Por exemplo: se o mercado aponta para fatores como 
informatização, prioridade ao cliente, expansão do mercado na classe de terceira 
idade, defesa dos insipientes agressivos ao meio ambiente, empresa móvel em que 
o trabalhador, com o auxilio da internet, executa as atividades da empresa em sua 
própria residência, a empresa deve, então, acreditar e investir. Afinal de contas, é 
preciso estar à frente. 
É importante modernizar, investir em capacitação do pessoal, melhorar o 
produto para competir com as organizações empresariais. Para isso, é fundamental 
o desafio denominado conhecimento. De acordo com DRUCKER (1998), o 
conhecimento é diferente de todos os outros tipos de recursos. O que é avançado 
hoje, pode não ser amanhã. Além disso, o que realmente faz diferença muda 
rápido. Mas, para a sobrevivência, precisamos de treinamento. Como fazer para 
manter o sistema inovador e competitivo. 
1.3. Os Dez Perfis para Quem quer Competir com o Mercado Crescente 
e Competitivo 
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De acordo com o SEBRAE (1998) quem pensa em competir com o mercado 
ou abrir seu próprio negócio imagina como e por que as pessoas de sucesso 
chegaram lá. Alguns acham que a primeira condição é ter um grande capital; outros 
crêem na sorte; outros. ainda. acreditam que é preciso um amigo influente. 
Tudo é importante. mas nada é determinante. O que vale mesmo é a garra. a 
vontade de vencer e a determinação. São necessárias características decisivas. 
Talvez a empresa ainda não reuna todas essas qualidades, mas é necessário 
desenvolvê-las, pois assim se tornará uma grande empreendedora. 
Foram encontradas dez qualidades em pesquisa que investigou a 
personalidade de vários homens e mulheres de negócios que obtiveram sucesso à 
frente de seus empreendimentos: 
1) Capacidade de Assumir Riscos 
É a qualidade mais importante do verdadeiro empreendedor. O empreendedor 
tem que assumir riscos e seu sucesso depende da capacidade de conviver com o 
risco e sobreviver a ele. Saber arriscar conscientemente significa ter coragem para 
enfrentar desafios, escolher novos caminhos baseando-se no que o empresário 
conhece. Um empreendedor não fracassa nos seus negócios quando tem 
problemas, mas sim quando não sabe como superá-los. 
2) Capacidade de Aproveitar Oportunidades 
Um empreendedor de sucesso está sempre atento para perceber 
oportunidades de negócios. A curiosidade faz com que se aumente o conhecimento 
e visão de mercado. Nunca se deve esquecer de que a realidade está sempre 
oferecendo uma oportunidade ao verdadeiro empreendedor. 
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3) Conhecer o Ramo 
O conhecimento do ramo é primordial para o sucesso de um negoc1o. Esse 
conhecimento pode vir da experiência prática ou de informações obtidas através de 
leituras, cursos e outras fontes. Quanto maior for o seu conhecimento, maior será o 
sucesso. 
4) Saber Organizar 
O empreendedor de verdade tem senso de organização, isto é, capacidade de 
utilizar recursos humanos, materiais e financeiros disponíveis de forma lógica e 
racional. 
5) Tomar Decisões 
O empreendedor deve tomar decisões certas no momento certo. Essa 
qualidade requer muita vontade de vencer obstáculos e exige iniciativa para agir 
objetivamente, uma vez que a disposição para tomar decisões, pode estar 
diretamente ligada ao seu sucesso. 
6) Ser Líder 
Liderar é definir objetivos, orientar a realização de tarefas, combinar métodos e 
procedimentos práticos, incentivar pessoas no rumo das metas e dirigir a equipe de 
trabalho. Nesse sentido, o líder empresarial precisa ser ético, respeitando sua 
dignidade e seus princípios, o que garante sua credibilidade. 
7) Ter Talento 
O empresário deve ser capaz de fazer com que simples idéias se concretizem 
em negócios efetivos. 
8) Ser Independente 
O empreendedor não tem receio de trocar um bom emprego pelo risco de 
montar seu próprio negócio. Ele precisa se defender e aprender a caminhar 
sozinho, dando assim, um rumo ao seu objetivo. 
18 
9) Ter Otimismo 
É a característica de quem enxerga o sucesso, em vez de temer possíveis 
fracassos. O empresário enfrenta os obstáculos com confiança no futuro. 
10) Ter Tino Empresarial 
É a percepção de negócios. O empreendedor tem tino empresarial e segue 
caminhos para o sucesso e para a materialização de seus sonhos. 
Por estas razões apresentadas acima, sobre a importância de mantermos 
nosso nicho no mercado crescente e competitivo, reforçamos também, segundo a 
linha de pensamento de RODRIGUES (1 998)', "que a crise deve ser vista a partir 
de outra perspectiva~~. Na visão da jornalista "a crise chegou como furacão, para 
nos arrastar e engolir. É preciso fincar os pés no châo e fixar a mente no trabalho". 
De qualquer forma, os estrategistas de marketing, de acordo com KOTLER, 
(1 998), sabem que é preciso aproveitar as oportunidades de mercado para fazer 
movimentos de recuo ou avanço. Mas recuar deve ser resultado de um plano de 
ação, não do desespero coletivo, porque, enquanto algumas empresas falam de 
crise, outras aproveitam para avançar nos espaços em que muitos estão 
retrocedendo. Prova disso é a correlação que existe entre o número de 
estabelecimentos que abrem e fecham no país. Além do mais, a crise não é 
fenômeno do mundo atual. Ela sempre esteve presente, mudando somente de 
forma. Por isso não se deve fazer muito alarde a seu respeito, tanto em conversas 
como na mídia. 
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1.4. A Ciência Tecnológica- Retórica e a Realidade 
De acordo com DRUCKER (1999), "os quatro setores de maior crescimento 
no século XX são governo, lazer, saúde e educação, os quais estão adquirindo 
novos e poderosos instrumentos de influência sobre a distribuição de renda 
disponível". O governo é, portanto, foco central na estratégia do crescimento. 
No crescimento, a ligação que existe entre tecnologia, ciência e educação é 
muito forte, embora sempre tenha sido objeto da retórica do desenvolvimento (P&D) 
no país. Ao todo são 300 instituições beneficiadas pelas parcerias estimuladas pela 
lei 8.661/93 que estimula o investimento das empresas em (P&D), o que requer 
investimentos na formação de recursos humanos. A lei 8.248/91 gerou, nesses 
cinco anos, mais de R$500 milhões em parcerias com as instituições de pesquisa. 
De acordo com GERMAN'. "acredita-se que dentre os Latino-Americanos o 
Brasil é o que tem a rnaior capacidade inovadora e tecnológica". Afirma ele que "na 
CaBit 98, feira anual de informática realizada em março na cidade de Hannover 
(Alemanha), havia 43 empresas brasileiras contra 12 do México, 3 da Argentina e 
urna do Chile". Em seu ponto de vista há boas oportunidades para o Brasil na 
produção de Software de alto nível para exportação, como também na 
comercialização. 
1- Rumos. Revista a. 22 n. 148 maiJ1998 p. 23 
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1.5. O Pensamento Estratégico e as dez Escolas de Estratégias 
De acordo com MINTZBERG, (1999), para ter sucesso, a estratégia deve 
combinar características de diferentes escolas de pensamento: 1) a da concepção, 
2) a do planejamento, 3) a do posicionamento, 4) a do espírito empreendedor, 5) a 
cognitiva, 6) a do aprendizado, 7) a do poder, 8) a da cultura empresarial, 9) a do 
ambiente e 1 O) a da configuração. Apresentaremos aqui os tópicos que serão 
explorados no decorrer desse pensamento estratégico, bem como a função 
desempenhada pelas escolas. 
1) A escola da concepção proporcionou a estrutura em 1960. 
2) A escola do planejamento desenvolveu-se mais ou menos na década de 
60. Ela atingiu e chegou ao seu auge na década seguinte. 
3) A escola do posicionamento nos anos 80 apareceu na terceira tendência, 
porém voltada para o "conteúdo". 
4) A escola do espírito empreendedor descreveu sua origem como se fosse a 
criação visionária de um precursor do futuro. 
5) A escola cognitiva busca nas ferramentas da psicologia cognitiva a maneira 
de penetrar na mente do estrategista. 
6) A escola do aprendizado vê este mundo como algo complexo demais para 
que seja possível construir rapidamente um plano ou uma idéia clara, sendo 
possível fazê-lo apenas em pequenas partes, de acordo com a adaptação da 
empresa. 
7) A escola do poder mantém a mesma seqüência de idéias da escola acima 
citada. Existem pessoas que defendem a questão política, o processo de 
tratados que determina a comparação entre grupos internos ou entre a 
organização e seu ambiente. 
8) A escola da cultura empresarial parte do pressuposto de que a estratégia 
está fundamentada na cultura da empresa. Sua elaboração é considerada 
como coletiva e cooperativa. 
21 
9) A escola do ambiente sugere um método de criação de estratégia 
fundamentada na reação de estratégia da empresa ao contexto e às 
pressões, e não ao que ela representa na realidade. 
1 O) A escola da configuração preocupa-se em integrar as diversas partes de 
origem organizacional. 
Dando continuidade à seqüência de pensamento sobre estratégia, de acordo 
com MINTZBERG (1999) a seguir trataremos de forma resumida da definição de 
estratégia, suas utilidades e suas complexidades, oferecendo ao leitor o 
embasamento mínimo necessário para acompanhar a discussão do cap.-IV, que 
apresenta os passos para implantação do planejamento estratégico e os benefícios 
no segmento de software. 
Atualmente, estratégia é uma ferramenta gerencial importantíssima para as 
empresas, a qual possui diversas definições. Planejamento, que é o seu significado 
mais comum, indica o percurso para ir de um lado ao outro. Outros significados que 
lhe são concernentes são: Modelo, parâmetro que permite fixar a coerência durante 
longo período; posicionamento, área escolhida para produtos específicos em 
mercados determinados; perspectiva, estratégia fundamental para que determinada 
empresa realize seus projetos; armadilha, por ter o poder de driblar o concorrente, 
representando mais uma ameaça do que de fato representa. 
O autor supra citado defende a idéia de que toda a discussão sobre 
estratégia tem seu fim contrário ao do senso comum, em que para cada vantagem 
sempre há uma desvantagem, tendo como função principal: dar rumo, ou seja, 
fornecer um guia para a empresa prosseguir seu caminho, concentrar esforços, 
determinando a linha de pensamento, definindo a organização, ajudando as 
pessoas a compreenderem a empresa, diferenciando-a assim das demais. Estão 
presentes também aqui outros fatores como fonte da coerência interna. Enfim, sua 
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finalidade é preocupar-se com a ordem e não com os equívocos, considerando que 
na coerência surge a criatividade. 
Sobre as diversas complexidades que envolvem o termo estratégia, a seguir 
descreveremos oito tópicos do ponto de vista das diversas linhas de pensamento 
descritas anteriormente. a) complexidade, devido à necessidade de ser um termo 
variado para atender todos os desafios, b) integração, que interliga a técnica de 
orçamento de capital e a separação da estratégia em elementos econômicos, 
comerciais e funcionais, c) especificidade, colocadas nas posições estratégicas são 
como frutos que se colhem na árvore da oportunidade ambiental, d) controle, cuja 
função é gerenciar estrutura e pessoas com o intuito de que executem estratégia 
aceitável, e) estrategista, pois valoriza-se a especialidade do criador, f) mudança é um 
termo cuja origem situa-se na estabilidade e serve às organizações com ideal de 
coerência, g) escolha, cujo papel principal não está na existência da escolha 
estratégica e sim em decidir com base na sua abrangência, indo além dos limites e 
decidindo em conformidade com a extensão, h) o pensamento, considerado o mais 
polêmico, requer que seja visto interligado com o controle voluntário, pensar & agir. 
Hoje se reconhece a importância das organizações priorizarem os sistemas 
de trabalhos da empresa. De acordo com CLARK (1998), surgirão novas empresas, 
totalmente diferentes das que conhecemos hoje. Em vez de instalações físicas com 
vitrines tangíveis, estoques e produtos serão criadas empresas virtuais e artificiais 
que "viverão" somente na internet. Deste modo, a equipe do IC que desenvolve 
método para avaliação de software já tem consciência de que deverá estudar novas 
maneiras para atender seus usuários. 
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Entendemos que algo precisava mudar, para que o cenário de descrédito das 
instituições governamentais venha alterar-se, o que reforça nossa tese de que era, 
de fato, necessário sair do mundo da desvantagem, barganha e comparabilidade. 
1.5.1. Fundamentação Teórica do Pensamento Estratégico 
Uma das estratégias a ser analisada, é a de que um plano é o resultado de 
um processo de planejamento da empresa, cuja finalidade é atingir objetivos 
específicos predefinidos. Esse processo resulta em um curso de ação ou em um 
guia que dá origem às metas, políticas e programas que norteiam as decisões da 
empresa. Nessa definição (como um plano), as estratégias têm duas características 
essenciais: são feitas com antecedência às ações que ela guiará e são 
desenvolvidas conscientemente e com um propósito. 
Portanto, para formulação de uma estratégia como um plano através dos 
planejamentos estratégicos formais, a direção da empresa traça objetivos a longo 
prazo e utiliza-se de modelos racionais para otimizar os recursos e analisar 
mercados. 
Outra estratégia a ser considerada é a padrão, que é utilizada quando nem 
todas as estratégias planejadas são de fato realizadas ou assumidas pela 
organização. Porém, a estratégia como um padrão sempre é realizada, pois emerge 
das ações da empresa. 
Essas decisões sempre têm uma certa dose de intenção, embora sejam bem 
mais flexíveis do que o curso de ação proposto pela estratégia como resultado de 
um planejamento. De acordo com COREY (t 992), as "estratégias são igualmente 
planos para o futuro e padrões do passado". Uma estratégia se desenvolve através 
de uma série de decisões inter-relacionadas que não são planejadas com 
antecedência, podendo representar respostas contingenciais de forças opostas ou 
amigáveis. 
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De acordo com MANSFIELD apud DOCHERTY & LANGFORD (1996), "a 
estratégia de uma empresa pode ser referenciada como uma predisposição coletiva 
mais ou menos planejada da gerência superior em tomar decisões relativas à 
administração dos negócios e seu relacionamento com o ambiente". 
As idéias supra citadas são ilustradas pelo fato de existir um grande número 
de casos em que as estratégias da empresa são oriundas de um processo de 
planejamento. No entanto, ao longo do tempo, as mutações ambientais fazem com 
que inúmeras decisões incrementais sejam tomadas, emergindo uma nova 
estratégia. 
Outra discussão importante sobre estratégia é quanto ao seu processo de 
formulação que, pode-se desenvolver em três modos : a) no modo empreendedor: 
motivado pelas características do empreendedor, que toma decisões arriscadas em 
um ambiente incerto. Ocorre, geralmente, em organizações pequenas com forte 
liderança; b) no modo adaptativo: caracterizado por soluções reativas a problemas 
existentes e em passos incrementais. Ocorre geralmente em grandes organizações 
que atuam em ambientes estáveis em que há disputa pelo poder entre vários 
grupos; c) no modo planejado: analisa analiticamente as propostas e cenários e 
gera estratégias globais para a empresa. Ocorre geralmente em organizações 
grandes que atuam em ambientes arriscados. 
Baseados nessas premissas, defende-se, portanto, que a estratégia 
empresarial pode ser definida como um padrão consistente no comportamento 
estabelecido nas decisões da empresa, tomadas com certa dose de intenção, que 
podem seguir as características do modo empreendedor de tomada de decisão na 
formulação de estratégias. 
Pode-se classificar as estratégias (planejadas ou emergentes) em função do 
nível da estrutura organizacional em que são tomadas as decisões. De acordo com 
MELLO, (1996b) essa classificação as dividem em três possíveis níveis 
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hierárquicos: a) estratégia corporativa; b) estratégia da unidade de negócios, 
empresarial e funcional. 
a) A estratégia em nível corporativo refere-se a um conglomerado, buscando 
uma sinergia entre todas as suas unidades estratégicas de negócios. De acordo 
com PORTER (1992), a estratégia corporativa diz respeito a duas grandes 
questões: em que negócios a corporação deveria atuar e como ela deveria 
administrar o conjunto de negócios. "a estratégia corporativa é que faz a corporação 
ser mais que a simples soma de suas unidades de negócios". 
b) A estratégia da unidade de negócio, dependendo da complexidade 
empresarial que define os limites de cada transação é quem dirá como a empresa 
poderá manter uma vantagem competitiva. A questão básica é determinar o que a 
empresa deve fazer para que os clientes prefiram os seus produtos. A solução 
dessa questão exige a identificação do core business, ou seja, o nicho essencial da 
empresa. Existem três tipos de estratégias competitivas genéricas para a unidade 
de mercados ou para empresas que são mutuamente exclusivas: liderança em 
preço; diferenciação do produto; e enfoque em um segmento de mercado em que 
pode haver competição por preço ou por diferenciação. 
Portanto, em linhas gerais, as estratégias, em qualquer nível, inclusive a 
funcional, buscam adaptar a empresa ao ambiente externo. O mercado é uma arena 
onde se desenvolvem as trocas entre a organização e seus consumidores. Um 
mercado existe quando as pessoas (ou organizações) possuem um nível de 
comprometimento necessário para gastar dinheiro na satisfação de suas 
necessidades. Nesse sentido, três condições básicas devem ser satisfeitas: a) que 
o consumidor perceba a existência de uma necessidade; b) que exista pelo menos 
um produto para satisfazê-la; e c) que exista capacidade de compra. 
De acordo com COREY, (1992), decidir sobre a seleção de mercado é 
responder à pergunta: "em quais mercados a empresa atuará?". A definição de qual 
é o negócio da empresa é pré-requisito para essa resposta, pois abrirá o leque de 
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alternativas para a segmentação do mercado. Também são pré-requisitos outras 
definições estabelecidas na estratégia empresarial. como objetivos, análise das 
oportunidades e ameaças, pontos fortes e pontos fracos da empresa e 
alavancagem de recursos. 
Essas escolhas de mercado envolvem a busca de necessidades não 
atendidas dos clientes, bem como o posicionamento perante a concorrência. A 
percepção das oportunidades e ameaças e das limitações e vantagens competitivas 
da empresa, que é tarefa da gerência que guiará, posteriormente, a escolha dos 
produtos e dos mercados servidos, direcionará a escolha da estratégia de 
crescimento. Tal escolha é função das características do mercado servido (se já 
existe ou é um novo mercado) e das características do produto (se é um novo 
produto ou um produto já existente). 
De uma maneira geral, o leque de produtos e mercados servidos por uma 
empresa seguiria as características da matriz, compondo o vetor de crescimento 
que indicaria a direção estratégica que a empresa assumiu em termos de produtos 
e mercados por ela servidos. Segundo os conceitos da hierarquia estratégica, essas 
decisões devem estar ligadas aos objetivos e estratégias empresariais. 
Os atributos oferecidos pelo produto obviamente variam entre segmentos e 
os mesmos atributos têm valores diferentes para cada cliente do mesmo nicho, os 
quais percebem benefícios distintos. Nesse sentido, o que realmente importa, em 
termos estratégicos, é a comparação que o cliente faz com relação aos benefícios 
oferecidos pelos concorrentes. 
A tarefa de seleção de mercado deve considerar a possibilidade de criar 
novos mercados com produtos diferenciados, em que os produtos são a 
combinação de atributos tangíveis e intangíveis. Logo, qualquer produto pode ter 
atributos de diferenciação uma commodity, por exemplo, pode ser diferenciada 
incorporando vários serviços que os concorrentes não oferecem. 
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Os canais de distribuição fazem parte da estratégia mercadológica que 
deverá definir como o produto chegará às mãos do consumidor. É o elemento que 
visa a proporcionar ao cliente satisfações de tempo de lugar, definindo também 
pontos e zonas de vendas, de representantes, de distribuidores, de atacadistas, de 
franquias, de corretores de revendas autorizadas, de locais de estoques e até 
mesmo as transportadoras. Há ainda a necessidade de definir a natureza da 
distribuição: intensiva ou seletiva. Para determinados produtos, uma distribuição 
seletiva baseada em vendas pessoais é a mais adequada. Por outro lado, há 
produtos cuja distribuição deve ser maciça ou eletrônica. 
Outro ponto relevante é a estratégia financeira que é a base para qualquer 
atividade empresarial. Qualquer ação ou decisão a ser tomada pela empresa deve 
ter o suporte ou a prévia análise financeira. Por isso, essa função sempre trabalha 
agregada, visando a promover o inicio e a continuidade dos projetos. 
Portanto, a estratégia financeira é um padrão consistente de comportamento 
que se forma através das várias decisões referentes às questões de captação, 
investimento e controle dos recursos financeiros. As decisões são tomadas pela 
gerência em função de suas percepções das mudanças ambientais que acontecem 
de forma flexível. Entretanto, com uma certa dose de intenção e seguindo as 
características do modo empreendedor, a gerência procura promover a 
continuidade do negócio, viabilizando investimentos através da engenharia 
financeira e propiciando a melhor rentabilidade possível sem comprometer a 
liquidez ou a maximização da riqueza dos acionistas. 
Maximizar a riqueza dos acionistas ou proprietários é um objetivo de longo 
prazo. Isso significa que a maximização da rentabilidade a curto prazo pode ser 
sacrificada em função dos objetivos estratégicos de longo prazo, tais como: 
crescimento, maior participação no mercado e entrada em um novo segmento. 
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Em suma, as decisões quanto às questões estruturais e infra-estruturais são 
orientadas pelas dimensões competitivas para organizar o sistema produtivo de 
modo a obter resultados com o mix de atributos desejados pelos clientes. Estes 
produtos, deve ter questões-chave a serem decididas, visando o melhoramento da 
competitividade como um todo. 
Nas funções de adaptação estratégica, discutem-se maneiras de adaptação 
das empresas ao ambiente. A discussão gira em torno de abordagens distintas 
quanto ao poder de influência das organizações e do ambiente. Nesse sentido, a 
adaptação organizacional refere-se ao processo pelo qual a empresa modifica sua 
estrutura e manipula seu ambiente para melhorar sua performance. A maneira pela 
qual a organização percebe e lida com o ambiente influencia e define o tipo de 
escolhas estratégicas. A possibilidade de realizar estas escolhas é fundamental 
para explicar o processo de adaptação estratégica que reconhece o processo 
político no qual as restrições e oportunidades são funções do poder exercido pelos 
detentores de decisão à luz de valores ideológicos. 
Em resumo, as organizações tentam manipular o ambiente para seu próprio 
benefício, ao invés de serem receptoras passivas das forças ambientais, como é 
dito pela perspectiva da seleção natural, elas fazem escolhas estratégicas para 
adaptarem-se ao ambiente. Por sua vez, a perspectiva da escolha estratégica 
enfatiza o papel da gerência nesse processo, possuindo assim fortes dimensões 
voluntaristas. 
Nesta linha de pensamento a escolha estratégica tem as seguintes 
características importantes: a) a coalizão dominante: representa um grupo de 
liderança existente em cada organização, com alta capacidade de influenciar o 
sistema e realizar as escolhas estratégicas. Os indivíduos desse grupo devem ter a 
capacidade de identificar os problemas e solucioná-los. A coalizão dominante deve 
influenciar na formulação de estratégias e no modo como esta influência é decisiva 
para a consecução dos objetivos desse grupo. É a fonte direta de variação 
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estrutural. Os individues que compõem o grupo podem não ser os mais altos na 
hierarquia formal, mas todos exercem poder e influenciam politicamente nas 
decisões; 
b) as percepções: a ação da organização perante o ambiente ocorre através 
das percepções realizadas pela coalizão dominante. As condições ambientais que 
não são percebidas têm pouco valor nas decisões; 
c) a segmentação: é a partição do ambiente de acordo com a percepção da 
coalizão dominante, a qual influenciará a departamentalização da estrutura da 
empresa; 
d) a procura e busca de atividades: refere-se à tarefa da coalizão dominante 
em identificar elementos ambientais relevantes e críticos para a organização. A 
avaliação desses elementos ambientais definirá a postura, reativa ou pró-ativa, da 
organização; e 
e) as restrições dinâmicas: referem-se às estratégias, estruturas e 
experiências passadas que restringem as novas escolhas estratégicas da coalizão 
dominante. 
Com base no exposto supra citado, a estratégia nas pequenas empresas é 
definida como o padrão de comportamento estabelecido pelas decisões tomadas, 
seguindo o modo empreendedor, em face da percepção do líder das mudanças 
ambientais. Essa definição é justificada pela falta de planejamento estratégico e 
pelo caráter improvisado, incrementai e adaptativo das decisões nessas empresas, 
que diferem da rigidez de uma estratégia planejada resultante de um processo de 
planejamento estratégico. 
Em suma, as estratégias nessas empresas geralmente não são planejadas, 
mas formadas por decisões flexíveis, incrementais e orientadas pela percepção 
ambiental dos líderes. Cada decisão na empresa. não importa em que nível da 
estrutura organizacional, reflete o comportamento estratégico da mesma. 
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CAPÍTULO - 11 
2. MATERIAIS E MÉTODO 
De acordo com Holanda (1976), "querer ignorar esse mundo será renunciar 
ao nosso próprio ritmo espontâneo, à lei do fluxo e do refluxo, por um compasso 
mecânico e uma harmonia falsa". Para o desenvolvimento do presente trabalho, 
tentou-se focalizar a questão em análise dentro do contexto brasileiro que envolve a 
área de informática. 
Para compô-lo, buscou-se, então, a literatura especializada disponível em 
bibliotecas, notícias da imprensa diária, entrevistas, contatos com funcionários e 
colaboradores, opiniões dos conselheiros, opiniões comuns de clientes e parceiros. 
Esta busca foi fundamental na medida em que pudemos obter mais informações 
sobre o planejamento estratégico, a estrutura organizacional e a ferramenta 
adequada para medir o desempenho. Nesse sentido, pretendeu-se buscar maiores 
esclarecimentos sobre uma nova estrutura organizacional para pesquisa e 
desenvolvimento na área de software para o lnstituto-IC. 
2.1. Os Fatores que Motivaram a Escolha do Modelo Mais Adequado da 
Nova Estrutura Organizacional do IC 
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De acordo com VASCONCELLOS (1987), existem sete tipos de modelos, 
conforme mostram as duas tabelas em anexo: fig.-1 e fig.-2 com três maneiras 
básicas para se estruturar uma organização de pesquisa e desenvolvimento: 
Funcional, por Projeto e Matricial. O modelo Funcional possui como característica 
básica agrupar os pesquisadores em áreas técnicas, conforme a sua especialidade. 
Esse modelo prevê que, abaixo do gerente de cada área, há um gerente de projeto 
que coordena uma equipe de pesquisadores. Já, no modelo por Projeto, estes são 
independentes com grande número de pesquisadores agrupados por especialidade 
técnica e subordinados ao gerente de projeto até seu término. No modelo Matricial, 
por sua vez, o gerente do projeto está integrado à equipe de pesquisadores e 
possui nível hierárquico superior ao do gerente funcional. 
De acordo com a realidade do IC, chegou-se, após análise, ao consenso de 
que o modelo mais adequado seria o Matricial, apoiado em razões bem específicas. 
Partimos do ponto de que o IC é uma instituição que está mais voltada para a 
realização de pesquisa aplicada, com recursos para projetos provenientes de 
verbas orçamentárias do governo e de contratos por prestação de serviços. Além do 
mais, a escolha desse método relaciona-se ao fato de que apesar de até o 
momento não existirem projetos interdisciplinares, entendemos ser de fundamental 
importância para o departamento, uma vez que este agrega à instituição uma 
economia considerável com a redução de espaço físico. equipamentos, softwares 
diversos e mão-de-obra. Nesse sentido, o IC poderia investir na capacitação 
científica e tecnológica, sendo necessária, a interação dos especialistas das 
diversas áreas de formação média e alta. 
Os projetos também ocupam um espaço importante. Ainda possuímos 
projetos com duração de até dois anos e cada um envolve pesquisadores em tempo 
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integral ou parcial. Somos um departamento com aproximadamente 50 pessoas, 
sendo 45 de formação superior e cinco de área técnica todos trabalhando no PQPS. 
Por isso temos plenas condições de realizar pesquisas capazes de gerar projetos. 
Existem pesquisadores com capacidade para gerar projetos interdisciplinares e 
alguns com características pessoais favoráveis para operarem mudanças. 
Lembramos que, para a escolha desse modelo, priorizamos os acontecimentos 
de maior relevância nos últimos anos para estudo das dificuldades organizacionais, que 
pudessem contribuir para a definição de uma nova estrutura no IC. Ressaltamos 
também que este modelo deverá ser reavaliado a cada três anos, devido ao tipo de 
produto ( informática) que oferecemos ao mercado. 
2.2. Metodologia do Planejamento Estratégico 
Para a implantação do PE, foi usada uma metodologia que, de acordo com 
ROBERT (1997), orienta o método passo a passo conforme descrito no 
capítulo· IV(discussão). 
Para garantir a qualidade da implantação contamos também, por um período 
inicial, com a ajuda de um profissional experiente em método de avaliação de 
planejamento. O objetivo foi o desenvolvimento de um processo participativo 
envolvendo todos os funcionários e agregados do I C/ CTI, a fim de orientarem suas 
ações em um horizonte de curto prazo. Esta ação, que em geral seria de três anos, 
especificamente no que diz respeito ao projeto de curto prazo, foi o objeto central 
desta dissertação. No entanto, foi determinado pelo diretoria do IC a realização de 
oito 1 ações emergenciais, devendo estas acontecerem num tempo inferior ao 
estipulado inicialmente. O projeto de médio prazo teria aproximadamente a duração 
de sete anos, enquanto que os de longo prazo deveriam durar doze anos. 
1 -Os 0010 Itens estao em ~aq.es no <lemonsttatNo-01 na p, 66 em"'' a>ul 
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O planejamento estratégico estabelecido no IC foi realizado em 3 fases: em 
uma primeira fase fez-se análise das partes interessadas; em uma segunda, 
realizaram-se reuniões e os comitês de planejamento. Por fim, na terceira, fez-se 
apresentação de relatório final, (relatório de desempenho institucional no apêndice-A 
p. 82·111). 
a) Análise das Partes Interessadas (stakeholders) 
Nesta etapa posterior realizou-se a definição em conjunto com os dirigentes 
do IC. Estes representam as partes Interessadas do PE, compostas por 
conselheiros, colaboradores, clientes e parceiros. Estes membros foram 
entrevistados para as pesquisas de campo e de opiniões, a fim de colhermos 
dados mais significativos para nossa pesquisa. 
A pesquisa de opinião surgiu devido à metodologia adotada para a implantação 
do planejamento. O método foi a entrevista pessoal e em grupo. Selecionaram-se os 
conselheiros, todos os funcionários, colaboradores, clientes e parceiros para opinarem 
sobre os pontos fortes e fracos do instituto. 
b) Comitês de Planejamento Estratégico 
Este comitê se propõe à elaboração de cenários futuros, estabelecimento da 
visão de futuro destacando os pontos fortes e fracos, além de fornecer 
oportunidades nos desenvolvimentos de vetores estratégicos e desenvolvimento de 
ações de curto e médio prazo. 
c) Apresentação de Relatório do Desempenho Institucional 
Esta apresentação tem como objetivo a revisão do primeiro estágio do 
planejamento com análise de viabilidade das ações propostas e priorização dos 
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próximos passos para a implantação do PE. Para isso, usou-se a ferramenta 
MSProject98. 
Para medir o desempenho institucional foi necessário coletar os dados a 
serem analisados com base nos indicadores de desempenho definidos. Esse 
acompanhamento dos indicadores de desempenho garante possibilidades e 
condições de se corrigir rumos, promovendo as alterações que se façam 
necessárias para que as instituições cumpram, de forma efetiva, a sua missão. 
O relatório de desempenho institucional, que informa os resultados sociais 
alçados, conforme consta no apêndice-A, foi elaborado após a execução de uma 
parte do PE realizado que consideramos de curtíssimo prazo, como consta no 
demonstrativo-OI, entre os quais, os oito itens de maior relevância para sanar 
dificuldades encontradas no dia-a-dia do instituto. Dentre elas se encontra a 
reformulação da estrutura organizacional. Finalmente, apresentamos em anexo no 
apêndice-S (p.112-116) o material sobre o BALANCED SCORECARD, usado para 
medir o desempenho do PE. Salientamos que o uso desta ferramenta numa 
empresa governamental é algo inovador que constitui um sistema gerencial capaz 
de mobilizar toda empresa no rumo dos seus objetivos estratégicos. 
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CAPÍTULO - I1I 
3. RESULTADOS DAS PESQUISAS (Coleta de dados) 
O objetivo deste tópico é apresentar os resultados alcançados até o momento 
através de dados coletados nas entrevistas individual e em grupo. Esses dados 
comportam graus diferentes de refinamento nas opiniões entre as duas questões 
chaves: pontos fortes e pontos fracos medidos. Nesse caso medir consistiu em 
identificar conjuntos de opiniões que, pertencentes a certa classe ou categoria, 
facilitaram a distinção de opinião, o que favoreceu o processo do Planejamento 
Estratégico. 
Entendemos que em igualdade de condições, decide melhor quem está mais 
bem informado, quem dispõe de dados adequados, precisos e o mais completo 
possível, além de colhidos a tempo. Nesses termos, é que lançamos mão de 
algumas opiniões que julgamos indispensáveis para melhor planejarmos. E, neste 
caso, é através das opiniões ouvidas que pudemos oferecer tais informações. 
Graças a elas, podemos atenuar a subjetividade dos nossos julgamentos e valor e 
assim errar menos na elaboração de nossas metas. 
Os resultados obtidos descritos a seguir se dividem em: a) Opiniões dos 
conselheiros, que resultaram em seis pontos fortes e onze pontos fracos de 
fundamental importância para o trabalho; b) Opiniões dos funcionários e 
colaboradores no levantamento de treze pontos fortes e dezesseis pontos fracos de 
relevância ao IC e c) Opiniões comuns dos clientes e parceiros com sete pontos 
fortes e oito fracos . Cada vez que precisamos tomar uma decisão é necessário 
avaliar até onde elas nos levará, qual o seu fim e os caminhos que precisaremos 
seguir, isto é, os meios. Portanto, esperamos alcançar a eficácia e a eficiência com 
o que foi realizado no IC & CTI. 
a) Opiniões dos Conselheiros 
Pontos Fortes 
+ Capacitação da equipe; + 
• Atitude do IC em reorientar-se para o + 
mercado de software dentro da realidade + 
do mercado atendendo as pequenas + 
empresas; + 
+ Articulação para obtenção de recursos; + 
+ Produto oferecido com qualidade; + 
• Nicho de mercado do IC escolhido para 
atuação muito propicio; + 





Órgão governamental deficiente; 
Engessamento do sistema administrativo; 
Recursos escassos para contratação; 
Morosidade para fechar contratos; 
Marketing externo e interno inexistentes; 
Baixa motivação da equipe; 
Articulação para obtenção de recursos só 
garante a sobrevivência; 
Falta de mecanismos de contratação e 
manutenção de salários da equipe; 
Pouca renovação do conhecimento; 
Baixa vinculação com a realidade do 
mercado; 
Gestão do CTI sem política de negociação . 
b) Opiniões dos Funcionários e Colaboradores 
Pontos Fortes 
• Área de pesquisa e serviço misto; + 
+ Oportunidade de conhecer toda a cadeia • 
do processo; + 
t Reconhecimento internacional; t 
• Apoio do Órgão governamental; • 
• Utilização dos benefícios e incentivos do t 
governo; • 
• Porto seguro à sobrevivência; • 
• Renovação da equipe possibilitando a • 
contratação de bolsistas; 
• Abertura e incentivo da gerência; • 
+ Liberdade e oportunidade nas pesquisas; • 
• Boas relações interpessoais e espírito de 
equipe; • 
• Capacitação da equipe; • 
+ Oportunidade de atualização dos • 
integrantes; • 
• Busca para se reposicionar no mercado. • 
Pontos Fracos 
Não ter claro a missão do IC; 
Necessidade de atuar em todo processo; 
Marketing e comunicação externa e interna; 
Baixo conhecimento dos concorrentes; 
Engessamento dos processos; 
Comodismo por ser órgão governamental; 
Morosidade para fechar contratos; 
Mecanismos para manutenção de bolsistas; 
Planejamento - projetos não têm objetivos; 
prazos, parâmetros ou formas de medição; 
Instrumentos de gestão de pessoal; 
Relação: bolsistas & funcionários 
diferenciado; 
Gestão gerencial muito flexível; 
Paixão peta excelência (só serve o ótimo); 
Capacitação gerencial paralisada; 
Motivação e pessimismo da equipe; 
Forma de remuneração de salário inexiste. 
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c) Opiniões Comuns dos Clientes e Parceiros 
Pontos Fortes 
• Capacitação dos funcionários e bolsistas; 
• Reconhecimento do meio universitário; 
• Eficiência e qualidade do trabalho; 
• Agilidade e dinamismo do IC com cliente; 
+ Produção de tecnologia e potencial do 
mercado a ser explorado em alta; 
• Esforço do IC para manter a equipe; 
• Empenho, motivação e dedicação das 
equipes (IC). 
Pontos Fracos 
• Marketing externo e interno; 
• Não existe canal de comunicação com o 
mercado; 
+ Profissionais não têm perfil e condição para 
se relacionar com o mercado e parece que 
não estão interessados nisto; 
• Estrutura pesada, lenta e longe do 
controlador- vinculado ao governo federal; 
+ Aproveitamento de bolsistas e estagiários; 
• Corporativismo e medo de correr riscos (em 
algumas áreas do CTI); 
• Equacionamento entre prestação de 
serviços e aquisição de conhecimento 
• falta envolvimento na gestão do CTI. 
37 
Com a pesquisa das opiniões, constatou-se que os caminhos escolhidos 
sobre o segmento de mercado é propício e os coordenadores concordam com os 
resultados apresentados que apontam o que deve ser melhorado. Então, a maioria 
entende que é melhor investir e evitar a crise melhorando o sistema e produtos, 
também treinando a equipe para prestar o trabalho requerido pelo cliente e 
apostando no produto oferecido na área de avaliação de software ao mercado 
nacional e internacional. 
Nesses termos a implantação do planejamento estratégico desenvolvido para 
o programa de qualidade de software do IC alterou necessariamente a reestrutura 
organizacional, conforme mostram os três organogramas nas p. 75-77 em anexos: 
a) o IC antes do PE, b) o IC durante o PE e c) o IC após o PE. A responsabilidade 
da direção da instituição está em atingir eficazmente os objetivos e metas 
programados. 
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CAPÍTULO - IV 
AS DIFICULDADES ORGANIZACIONAIS E A ESTRATÉGIA DE INOVAÇÃO 
4. DISCUSSÃO 
De acordo com MAXIMIANO (1995). a análise da situação estratégica revela 
o comportamento da organização, de um ponto qualquer do passado até o 
presente. O processo de planejamento estratégico busca definir qual será o 
comportamento da organização no futuro. Desta forma, o plano elaborado pelo IC 
que será descrito a seguir contém a definição explícita do mercado futuro desejado 
pela organização, bem como a identificação explícita das bases nas quais a 
organização deseja diferenciar-se de seus concorrentes. 
Descreveremos metodicamente, a seguir, todos os passos que compõem um 
Planejamento Estratégico, que possui elementos básicos em sua característica 
como sendo: execução, envolvimento, compromisso, comunicação, alinhamento e 
preocupação com o indivíduo, além de constar dos seguintes componentes: 
4.1. Definição da Missão, 
4.2. Cenários e Ambientes, 
4.3. Cenários Direcionadores, 
4.4. O Cenário mais Plausível para 2003, 
4.5. Fatores Internos mais Relevantes dos Pontos Fortes e Fracos que Influenciam 
o Sucesso, 
4.6. Fatores Externos mais Relevantes das oportunidades e Ameaças, 
4.7. Visão de Futuro para o Ano de 2003, 
4.8. Identificação dos Macro Processos e Definição dos Objetivos Estratégicos, 
4.9. Definição dos Sete Objetivos Estratégicos para o Ano de 2003, 
4.1 O. Os Seis Vetores Estratégicos em Direção à Visão de Futuro, 
4.11 . O Seis Planos de Ações e os Objetivos de Curto Prazo dos Objetivos 
Estratégicos a Serem Atingidos. 
4.1. Definição da Missão 
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Para que se possa definir a missão de uma instituição, é preciso, primeiro, 
compreender o contexto da política da sua área de atuação. Assim, essa definição 
deve ser combinada com os funcionários envolvidos, levando-se em conta os 
indicadores referenciais existentes, como por exemplo suas competências legais. 
A definição da missão de uma instituição é de responsabilidade de sua alta 
administração, mas esse entendimento necessita ser compartilhado com todos os 
funcionários, de forma que cada um consiga compreender o rumo da organização 
para poder segui-lo com exato entendimento do papel e da contribuição de cada 
um para o alcance da missão institucional. 
A missão deve declarar, de forma sucinta, a razão de ser da instituição: 
quem são os seus clientes, o que oferecem a eles e como atendem suas 
necessidades. Uma definição simples e clara da missão e, principalmente, o seu 
compartilhamento com todos os funcionários e a sociedade, dá foco à instituição, 
permitindo que todos os envolvidos, bem como outros interessados, tenham um 
entendimento comum do que se pretende que a organização faça. Descrever uma 
missão de forma clara e torná-la pública é o primeiro passo para que possa ser 
exercido qualquer tipo de controle social. 
A missão do IC passou a existir após o PE, podendo hoje ser divulgada 
como: "apoiar os desenvolvedores de software na qualidade do produto e outras 
entidades interessadas na melhoria do mesmo, por meio da geração, absorção e 
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disponibilização de tecnologias mediante: assessoria, consultoria, treinamento, 
avaliação, certificação técnica, transferência de tecnologia, apoio a esforços de 
normatização, difusão. Neste sentido, é possível realizar nossa missão gerando 
benefícios para a sociedade brasileira, oferecendo soluções de relevância 
tecnológica". Portanto, a missão do IC está de acordo com a definição de missão 
estabelecida pelo CTI que diz que a missão de uma organização é sua finalidade 
precípua e permanente que a identifica. Está definida nos documentos legais que a 
regem. É a proposta para a qual, ou a razão pela qual, uma instituição existe. É a 
determinação do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a 
determinação de para onde a instituição quer ir. Corresponde a um horizonte dentro 
do qual a empresa atua ou poderá atuar. 
4.2. Cenários e Ambientes 
Além de determinar os macroprocessos, os fatores críticos de sucesso e os 
objetivos estratégicos, é preciso analisar o ambiente interno e externo em que a 
instituição está atuando, de forma que se possa conhecer e avaliar ameaças e 
oportunidades à solução dos problemas e à obtenção dos objetivos. 
A avaliação dos ambientes, no momento inicial do planejamento estratégico, 
produz um quadro estático das variáveis que se apresentam naquele momento 
específico. Esse quadro auxiliará a definição de estratégias e de ações que fazem 
sentido naquele "cenário". Entretanto, os cenários se alteram e cada vez mais 
velozmente. Assim, é preciso que a análise de ambiente seja um exercício 
permanente da instituição, a fim de possibilitar o estabelecimento das melhores 
estratégias e ações para cada "momento" vivido pela organização. 
O ambiente externo envolve as condições fora do âmbito de controle da 
Instituição que podem afetar seus resultados, positiva ou negativamente. Exemplo: 
clientes e usuários externos e suas demandas; grupos de interesse e suas 
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demandas; relações institucionais externas; tendências que podem ter efeito sobre 
demandas ou resultados (ameaças e oportunidades). 
O ambiente interno, por sua vez, envolve as condições internas que podem 
afetar os resultados institucionais, positiva ou negativamente. A análise do ambiente 
interno deve concentrar-se nos aspectos básicos que refletem a capacidade de 
gestão que permitem a identificação dos pontos fortes, possibilitando à organização 
alcançar mudanças. Além disso, tem-se a atuação dos pontos fracos, que impedem 
as oportunidades de melhoria. 
Os aspectos básicos que integram a análise do ambiente interno possuem 
sete princípios, a saber: a liderança, o planejamento estratégico, o foco no cliente, a 
gestão de informações, a gestão de processos, a gestão de pessoas e os 
resultados. 
O nível de melhoria que uma organização pode empreender está, em grande 
medida, ligado ao quanto ela consegue perceber e fazer valer seus pontos fortes 
como instrumentos de eliminação ou redução de seus pontos fracos. 
Apresentaremos a seguir o esquema de cenários futuros definidos pelo IC 
como uma parte do PE a ser executado: 
4.3. Cenários Direcionadores 
ESQUEMA - A 
Para definição do cenário futuro, identificaram-se as forças direcionadoras 
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Conforme pode se perceber, o esquema A (p.42) apresenta a definição do 
cenário futuro indicando as forças direcionadoras da Indústria de software de 
(1 a 9). Já o esquema B (p.42) mostra a priorização das forças direcionadoras, de 
acordo com o nível de impacto e grau de incerteza das mesmas. Deve-se ter 
preocupação mais acentuada com as forças de maior impacto e maior incerteza, 
dentre as quais podemos observar as de n'. de (2 a 9). No grau de incerteza, a 
meta é trabalhar com poucos cenários que realmente fazem a diferença para os 
cenários futuros. 
A seguir, faremos uma exposição das forças direcionadoras, sendo que para 
cada uma delas, estabeleceremos as situações extremas. 
4.3.1. Extremos do Direcionado r- 2 (forma de desenvolvimento) 
As mudanças nas formas de se desenvolver os softwares são: 
a) extremos -1 
Há grande uso de componentes genéricos para o desenvolvimento de 
software. Empresas atuando em: 
- especificação dos componentes; 
- teste e validação; 
- desenvolvimento; 
- integração; 
- seleção de fornecedores de componentes. 
b) extremos - 2 
Pouco uso de componentes para o desenvolvimento de software. 
4.3.2. Extremos do Direcionador- 3 (canais de distribuição) 
A forma como as empresas estarão distribuindo seu produto - por exemplo 
via internet em que não há a necessidade de empacotamento, logística, manuais e 
impressos: 
a) extremos - 1 
Toda distribuição de software sendo realizada eletronicamente 
(via internet ou similar). 
b) extremos - 2 
A distribuição de software sendo realizada da mesma forma de hoje : 
- convencional - lojas; 
- internet. 
4.3.3. Extremos do Direcionado r- 4 (regulamentação da qualidade) 
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Existência de normas de qualidade (por exemplo IS0-14.598.1 11998) 
acatadas e praticadas pelo mercado: 
a) extremos -1 
- governo comprando softwares certificados por institutos credenciados; 
- selo de qualidade sendo exigido para exportação de software; 
- existência de alguns mecanismos de proteção ao consumidor de 
software, incluindo punição pelo mau produto; 
- auto - regulamentação. 
b) extremos- 2 
mercado sem qualquer regulamentação para garantir a qualidade do 
software. 
4.3.4. Extremos do Direcionador- 5 (evolução do mercado de software) 
Novos produtores de software. Evolução dos produtores. Quantidade de 
softwares produzidos. Segmentação e customização do mercado: 
a) extremos- 1 
segmentação com queda de preço por unidade; 
maior integração do sistema com o negócio; 
maior volume de sistemas com maior número de produtores e 
sistemas, mais "solution provide!". 
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b) extremos- 2 
verticalização da produção levando a um mercado com poucos 
produtores (muitas fusões); 
pouca integração do software com o negócio. 
4.3.5. Extremos do Direcionado r -7 (globalização do mercado) 
Evolução do Mercosul e evolução do mercado nacional e internacional: 
a) extremos - 1 
No Brasil o PQPS está representando 1% da produção global de software 
(meta Softex para exportação). 
b) extremos- 2 
Não participação do Brasil no mercado global de produção de software. 
4.3.6. Extremos do Direcionador- 8 (concorrência) 
Concorrência nacional e concorrência internacional: 
a) extremos - 1 
- No Brasil ter a concorrência nacional sob controle (basicamente 
franqueadas) pouca concorrência internacional (empresas concorrentes atuando em 
aliança com o IC). 
No Mercosul o IC ter concorrência internacional mas ser o líder do 
mercado Internacional. O IC participar no mercado europeu por meio de alianças 
com outras entidades (por ex. ESI). 
b) extremos - 2 
- Brasil - atuações esporádicas em pequenas empresas sem remuneração 
real pelo trabalho, apenas justificando a existência Mercosul e internacional. 
46 
4.3.7. Extremos do Direcionador-9 (política governamental) 
Política econômica. Política industrial e cambial. Política de ciência e 
tecnologia: 
a) extremos - 1 
política de incentivos ao desenvolvimento tecnológico na área de 
software; 
- bons financiamentos para empresas de software; 
- existência de barreiras para a importação de software. 
b) extremos - 2 
- nenhum apoio ao desenvolvimento tecnológico; 
- importações abertas e sem taxações; 
nenhuma política de estímulo e incentivo à pesquisa em ciência e 
tecnologia. 
A posição mais provável das forças direcionadoras auxiliará a definição do 
cenário mais plausível. 
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4.4. O Cenário mais Plausível para 2003 
Dando continuidade ao PE, o quadro inf. que mostra as forças direcionadoras 
que realmente fazem a diferença para o cenário futuro, tem como meta auxiliar a 
definição do cenário mais plausível. 
A posição mais provável das forças direcionadoras 
Direcionadores 
• 2. Fonna de desenvolvimento 
• 3. Canais de distribuição 
• 4. Regulamentação da qualidade 
• 5. Evoluçao do mercado de software 
• 7. Globalizacão 
• 8. Concorrência 
• 9. Política governamental 
Legenda das Forças: 
1 = Muito Fraco, 
2 = Fraco, 
3 = Muito Forte e 




Posiç6es mais prováveis para ano 2003 
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O estudo de cenários 2003 aponta oportunidades para o setor de software, 
realizado no CTI com exclusividade para o Instituto de Computação - IC. Ele 
detalha, através de pesquisas qualitativas e quantitativas, um cenário que aponta 
tendências, dando subsídios para as empresas da área rediscutirem sua atuação no 
mercado nacional a fim de garantir seu crescimento nos cenários da concorrência, 
da política e da indústria de software. 
O estudo sobre cenários 2003 foi apresentado para aprofundar as conclusões 
dos comitês. No IC estamos preparando a formação dos grupos técnicos para dar 
prosseguimento ao debate e promover melhor sintonia entre a empresa e o 
mercado no que diz respeito aos cenários: nacional, da concorrência, da política 
governamental e do mercado de software. 
No tocante ao Cenário do Mercado Nacional existe a preocupação com a 
regulamentação que garanta a qualidade do software, principalmente no que diz 
respeito à exportação. Outra preocupação refere-se ao aumento do número de 
produtores de softwares 1, apesar do fortalecimento dos grandes mercados 
globalizados e a participação do Brasil na produção global de software em níveis 
expressivos. No Cenário da Concorrência, espera-se realizar articulações com 
institutos internacionais, proporcionando o aumento das franqueadas e garantindo a 
parcela do mercado nacional. 
No âmbito do Cenário da Política, por sua vez, almeja-se atingir as políticas 
governamentais, mantendo os níveis atuais de incentivos e investimentos em 
pesquisa e desenvolvimento. Por fim, sobre o Cenário da Indústria de software, é 
plausível a utilização de componentes no desenvolvimento do produto que está 
sendo consolidado, bem como a distribuição do mesmo que é realizada 
eletronicamente (internet ou similar) quase que na sua totalidade. Nesse sentido, o 
1 · &icornr.o·se em ar>e>o na p. 80 a lab. oorn os c!No= llpo; de softwaras clorecidos pel .. empresas. 
próximo passo do PE preocupa-se em identificar os principais fatores que possam 
influenciar de forma positiva ou negativa a organização. 
4.5. Fatores Internos mais Relevantes dos Pontos Fortes e Fracos que Influenciam o 
Sucesso 
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Os pontos fortes do sucesso organizacional visam a capacitação técnica, o 
nicho de atuação, a geração de conhecimento tecnológico, a prestação de serviços, 
ao empenho e a dedicação da equipe ao "franqueamento". 
Já os pontos fracos do sucesso se preocupam com a falta de capacitação 
gerencial, de Instrumentos de gestão de planejamento operacional, de sistemática 
de reconhecimento, de apoio administrativo do papel de Marketing e de profissional 
com o perfil adequado, de canal de comunicação eficiente, de arrojo e audácia para 
apostar em novos produtos de inovação tecnológica, que cria impacto de 
capacidade e ajusta o perfil profissional. Isto propicia a manutenção da equipe e o 
alinhamento da mesma, ajustando-a aos objetivos do IC em detrimento de 
definição da missão. 
4.6. Fatores Externos mais Relevantes das Oportunidades e Ameaças que influenciam o 
Sucesso 
Para o sucesso organizacional, apostou-se a seguir em dois fatores 
relevantes, a saber: oportunidades e as ameaças. 
É relevante o reconhecimento das oportunidades: 
a) pelos clientes e quase nenhum concorrente; 
b) pelas políticas governamentais favoráveis ao IC; 
c) pelas empresas dependendo de software; 
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d) pelo considerável aumento do número de produtores de software 
(nacional); 
e) pelo aumento do número de produtores internacionais de software atuando 
no mercado brasileiro; 
f) pela forma de desenvolvimento de software devido à regulamentação da 
qualidade com as suas exigência específicas. 
Outro fator relevante são as ameaças. Este fator é de extrema importância 
porque somos reconhecidos principalmente pelo mercado internacional, 
apresentamos carreira promissora com evolução profissional, políticas 
governamentais, dicotomia de funcionários e bolsistas. Isto tudo amplia mais os 
objetivos, pois visamos a distribuição eletrônica de software e atualização da 
características do funcionalismo. 
4.7. Visão de Futuro para o Ano de 2003 
Dando continuidade à seqüência de pensamento sobre o assunto em 
discussão, o passo seguinte aponta os ideais em direção ao futuro, visando a atingir 
os objetivos a médio e longo prazo. 
Para que a visão de futuro tenha coerência com a sua missão, é necessário 
atender às seguintes questões: quem são os "stakeholders" desta organização que 
criamos? Como produzirmos valores para elas? E quais são as tendências mais 
importantes? Dentro desta perspectiva, o IC prepara-se a fim de: ser um centro de 
referência reconhecido pelos desenvolvedores e entidades que estão buscando 
melhoria de processos e produtos de software. Ter visibilidade internacional na área 
de qualidade de software. Estar comprometido com o sucesso dos clientes que 
procuram o JC. Ser articulador no direcionamento da qualidade de software no 
Brasil. Ter serviços disponíveis em múltiplos pontos de acesso. 
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Para atender às perspectivas, esperamos também que os recursos 
financeiros sejam provenientes de diferentes fontes e permitam autonomia 
administrativa e estabelecimento de incentivos à produtividade e criatividade. 
Esperamos ser uma organização coesa composta por pessoas empenhadas, 
motivadas e comprometidas com o sucesso. 
4.8. Identificando Macroprocessos e Definindo Objetivos Estratégicos 
Uma vez experienciada por todos a razão de ser da instituição, após a 
definição de sua missão, é necessário identificar quais são seus macroprocessos, 
ou seja, quais seriam os grandes conjuntos de atividades-fim por meio dos quais a 
organização realiza sua missão, já que este é o estágio de identificação dos 
grandes processos institucionais que são ligados às atividades fins da organização. 
Assim, a administração interna da instituição não deve ser considerada como 
macroprocesso; ela será fundamental em outro momento do planejamento 
estratégico, em que se buscar a adequação de estruturas, processos e 
procedimentos. 
Identificados os macroprocessos. é possível a definição de objetivos 
estratégicos para cada um deles. Os objetivos devem descrever resultados gerais 
que a instituição pretende alcançar para cumprir sua missão e que tenham impacto 
direto no atendimento de demandas de seus clientes e usuários. 
O processo de definição dos objetivos estratégicos deve ser liderado pela 
alta administração e pelos gerentes dos macroprocessos, mas é fundamental que 
haja a participação de outros níveis da Instituição, tendo-se sempre em conta as 
demandas dos clientes e usuários. Novamente, vale lembrar a necessidade de 
compartilhamento dessas identificações e definições com todas as pessoas da 
instituição. 
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Os objetivos estratégicos são as grandes linhas que orientarão o caminho 
entre o hoje e a visão de futuro. No entanto, devem estar voltados ao plano de 
ação, que por sua vez, responde ao objetivo de curto prazo e às ações. 
4.9. Definição dos Sete Objetivos Estratégicos para o Ano de 2003 
Para que se definam os objetivos estratégicos, é fundamental lembrar-se de 
que as suas características devem ser vistas a longo prazo, pois definem o 
posicionamento frente aos cenários analisados e à visão estratégica. Devem-se 
considerar os aspectos de sobrevivência, manutenção e crescimento envolvendo 
revisões periódicas. Nesta perspectiva o IC desenhou seus objetivos, esperando 
realizar o que vem a seguir: 
a) sistemática de desempenho implantada (plano de carreira, sistemas de 
remuneração e reconhecimento, programas de participação nos resultados); 
b) receita anual de R$6.660 mil com a seguinte distribuição: um terço de 
orçamento vindo do governo, o que representaria hoje (R$2.200 mil), outro vindo 
das prestações de serviços (R$2.200 mil) e o restantes de verbas vindas de demais 
entidades (previsão de crescimento de 50% no número de pessoal produtivo e 
aumento de 50% do nível salarial atual); 
c) possuir 20 pontos de acesso às tecnologias do PQPS funcionando; 
d) atender 120 entidades ou empresas (1 0% das associadas da Assespro) 
efetuando solicitações ou consultas ao PQPS; 
e) participação em 20 "eventos" internacionais por ano (eventos: consultas 
técnicas, seminários, congressos); 
f) envolvimento com 10 entidades para ações de articulação de parcerias 
com o IC (entidades, associações), articulação política: influenciar no 
direcionamento técnico e político do CTI; 
g) equipe motivada e empenhada com o sucesso. 
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Os vetores estratégicos que representam mais uma peça do PE descrito logo 
abaixo estão ligados aos objetivos estratégicos, aos fatores críticos de sucesso, às 
barreiras e às medidas de desempenho. 
4.10. Os Seis Vetores Estratégicos em Direção à Visão de Futuro 
Os seis vetores estratégicos se dividem em : a) objetivos estratégicos, b) 
fatores críticos de sucesso, c) barreiras para os fatores críticos e d) medidas de 
desempenho. 
4.10.1. Vetor Estratégico- 1 
a) Objetivo estratégico: · sistemática de desempenho implantada (plano de 
carreira, sistemas de remuneração, reconhecimento e programas de participação 
nos resultados) - equipe motivada e empenhada com o sucesso. 
b) Identificando fatores críticos de sucesso e definindo prioridades (vetor-1) 
Fator crítico de sucesso refere-se a uma condição importantíssima para que 
um macroprocesso ou um objetivo estratégico se realize. A Identificação não deve 
trazer juízo de valor, ou seja, um fator crítico não tem carga negativa nem positiva: 
não é um problema. Porque pode servir de alavancagem para o desenvolvimento de 
novos produtos ou métodos de melhoria de processos. 
A identificação dos fatores críticos de sucesso é de responsabilidade da alta 
administração e do corpo gerencial, o que não quer dizer que apenas esses níveis 
devam participar do esforço de Identificação, uma vez que os demais funcionários 
devem participar da estratégia de elaboração do PE. Dessa forma, os fatores 
críticos de sucesso referente ao vetor -1 são: 
- comprometimento da gerência do PQPS; 
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- comprometimento dos demais integrantes do PQPS.; existência dos 
recursos financeiros; 
- plano de carreira do PQPS, critérios objetivos para avaliação de 
desempenho e remuneração básica isonômica (funções iguais, salários básicos 
iguais); 
habilidade gerencial; 
- participação (abertura para contribuições, sugestões); 
- transparência dos atos da gerência (comunicação de objetivos, critérios, 
decisões); 
- transparência da administração dos recursos financeiros; 
- estatuto para todos os integrantes do POPS (direitos e deveres); 
participação nos resultados com critérios objetivos e oportunidade de 
mudança de atividades. 
c) As barreiras para os fatores críticos de sucesso (vetor ·11 
São os aspectos legais que impedem a aplicação da melhoria de 
remuneração, falta de comprometimento da direção do CTI. 
d) Medidas de desempenho dos objetivos estratégicos (vetor·11 
São utilizadas no sentido de elaborar um questionário periódico de avaliação 
de motivação e atuação (grau de satisfação com relação aos fatores críticos). 
4.10.2. Vetor Estratégico- 2 
a) Objetivo estratégico : Receita anual de R$6.660 mil com a seguinte 
distribuição: um terço (t/3) - governo (R$2.200 mil); um terço (t/3) - prestação de 
serviços (R$2.200 mil); e um terço (1/3) de outras entidades. 
b) Fatores críticos de sucesso do objetivo estratégico (vetor-21 
- cultura gerencial (ações de marketing, sistema de custos, sistema de 
controle de projetos, sistema de RH); 
- infra-estrutura (computacional, física, administrativa); 
- corpo técnico habilitado (incluindo titulação acadêmica); 
- tecnologia para prestação de serviço diferenciado; 
- equipe com sinergia; 
- cultura empresarial (de negócios); 
- conhecimento do mercado e 
- relacionamento com órgãos de fomento. 
c) Barreiras dos fatores críticos de sucesso (vetor-2) 
- recessão econômica e o perfil governamental do CTI. 
d) Medidas de desempenho dos objetivos estratégicos (vetor-2) 
- contabilização das receitas para o Instituto de Computação (IC). 
4.10.3. Vetor Estratégico- 3 
a) Objetivo estratégico: ter 20 pontos de acesso às tecnologias do PQPS 
funcionando. 
b) Fatores críticos de sucesso do objetivo estratégico (vetm-3) 
- existência de ações efetivas de marketing; 
- manutenção de níveis elevados de motivação da equipe; 
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- capacidade de controlar os pontos de acesso, bem como capacidade de 
inovação, capacidade de identificar e dominar tecnologia atraente e promissora 
para o mercado; 
- competência para transferência de tecnologia. 
c) Barreiras dos fatores críticos de sucesso (vetor-3) 
insuficiente demanda por serviços; 
concorrência; 
solicitações do governo fora da missão do PQPS; 
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falta de flexibilidade e morosidade do CTI nos encaminhamentos 
burocráticos para transferência de tecnologia; 
falta de incentivos governamentais e 
insucesso das primeiras tentativas. 
d) Medidas de desempenho do objetivo estratégico (vetor-3). 
contabilização dos pontos de acesso que possuem nossos produtos. 
4.10.4. Vetor Estratégico- 4 
a) Objetivo estratégico: Possuir 120 entidades ou empresas (1 O% das 
associadas da Assespro) efetuando solicitações ou consultas ao PQPS. 
b) Fatores críticos de sucesso do objetivo estratégico (vetor-4) 
- existência de ações efetivas de marketing; 
- cultura e estrutura empresarial; 
- manutenção de níveis elevados de motivação da equipe; 
- política ágil de serviço de atendimento visando à satisfação do cliente; 
- treinamento da gerência, processo de qualidade/ISO em execução; 
- capacidade de identificar e dominar tecnologia atraente e promissora 
para o mercado e; 
- conjunto organizado de referências tecnológicas. 
c) Barreiras dos fatores críticos de sucesso (vetor-4) 
- insuficiente demanda por serviços; 
- concorrência; 
- solicitações do governo fora da missão do PQPS e 
- pouca visibilidade do CTI/PQPS no mercado Nacional. 
d) Medidas de desempenho do objetivo estratégico (vetor-4) 
- contabilização das entidades que usam os nossos produtos. 
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4.10.5. Vetor Estratégico- 5 
a) Objetivo estratégico : Participação em 20 "eventos" internacionais por ano 
(eventos: preparar artigos. receber consultas técnicas ou ir aos seminários e 
congressos). 
b) Fatores críticos de sucesso do objetivo estratégico (vetor·S) 
- disponibilidade de recursos financeiros: 
- disponibilidade de recursos humanos; 
- capacitação de recursos humanos; 
- capacitação tecnológica; 
- comprometimento do PQPS; 
- cultura da participação; 
- relacionamento com entidades internacionais de áreas afins ao PQPS; 
- existência de ações de marketing; 
- infra-estrutura para promoção de eventos e; 
- apoio logístico (suporte à elaboração de apresentações. publicações). 
c) Barreiras dos fatores críticos de sucesso (vetor-5) 
- aspectos legais impedindo ou restringindo participação em eventos 
internacionais; 
- deficiências em idioma estrangeiro (especialmente inglês e espanhol); 
- falta de flexibilidade e morosidade do CTI nos encaminhamentos 
burocráticos. 
d) Medidas de desempenho do objetivo estratégico (vetor·S) 
- número de eventos organizados; 
- número de trabalhos aceitos em eventos; 
- número de publicações; 
- número de participantes nos eventos e; 
- número de consultas técnicas. 
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4.10.6. Vetor Estratégico- 6 
a) Objetivo estratégico: Envolvimento com 1 O entidades para ações de 
articulação (entidades. associações) articulação deverá influenciar no 
direcionamento técnico e político do IC. 
b) Fatores críticos de sucesso do objetivo estratégico (vetor·SI 
- existência de articuladores. fluxo de informação interno e externo e 
relacionamento com entidades direcionadoras. 
c) Barreiras dos fatores críticos de sucesso (vetor·SI 
- imagem negativa do CTI para os clientes externos. 
d) Medidas de desempenho do objetivo estratégico (vetor·61 
- trata·se de contabilização das entidades que estão usando nossos 
produtos. Este é o delineamento seguinte do PE que acompanharemos a seguir 
entre o plano de ações e os seus objetivos estratégicos. No item ação é importante 
salientar que as mesmas estão vinculadas aos objetivos e por sua vez são 
necessárias para atingi-las no prazo estipulado, devendo, de preferencia, ter um 
responsável para cada ação. Nesse plano deverá contar também carga horária ou 
data estabelecida para seu término, isto é, o que encontramos na tabela adiante 
descrita. Já os objetivos de curto prazo são esperados a partir dos vetores 
estratégicos estabelecidos. Estes vetores, que requerem que suas ações sejam de 
curto e médio prazo, deverão ser mensuráveis e com resultados a serem 
alcançados no tempo estabelecido, estando as ações atreladas aos objetivos 
estratégicos que sofrem acompanhamento sistemático. 
4.11. Os Seis Planos de Ações e os Objetivos de Curto Prazo dos Objetivos Estratégicos 
a Serem Atingidos 
O seis plano de ações com os objetivos de curto prazo se dividem em : a) 
objetivo estratégico de curto prazo e b) Ações relativas aos objetivos 
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4.11.1. Plano de Ação- 1 
Este plano possui 4 objetivos de curto prazo e 4 ações. Os objetivos 
estratégicos da ação 1 estão firmados sob a sistemática de desempenho implantada 
em uma equipe motivada e empenhada com o sucesso. 
Primeiro objetivo de curto prazo da ação - 1 (item-1 e 2 p.66) 
Este objetivo possui melhoria imediata do relacionamento profissional interno 
e externo da equipe do POPS, por meio de curso de TOM. 
Primeira ação do objetivo: Esta ação envolve preparar curso de TOM (ou 
cultura para a qualidade) para os integrantes do POPS e preparar um plano de ação 
para a melhoria do relacionamento profissional, utilizando um grupo de discussão 
sobre relacionamentos internos e externos. 
Segundo objetivo de curto prazo da ação · 1 (item-3 e 4 p.66) 
Trata-se de um levantamento geral feito para definição de política de pessoal, 
ou seja, de critérios para remuneração. 
Segunda ação do objetivo: Esta ação se propõe a realizar levantamento em 
entidades similares e não similares ao POPS sobre política de remuneração, 
mecanismos e procedimentos de avaliação de desempenho, plano de carreira, 
estatuto interno, participação nos resultados e o levantamento de salários de 
mercado. 
Terceiro objetivo de curto prazo da ação - 1 (item-5 p.66) 
Este objetivo tem por finalidade obter o estado atual dos encaminhamentos 
para definição de critérios da FACTI1, principalmente sobre repasse de recursos 
financeiros. 
1 FACTI· F<.n:laÇaO ae ap<Oo OOCO!l!tOTeenolllgK:opara.ln!OOIIMICa-CTI. 
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Terceira ação do objetivo: Propõe-se a acompanhar junto à direção do CTI a 
definição dos critérios da FaCTI e repasse de Recursos financeiros. 
Quarto objetivo de curto prazo da ação - 1 (item-6 p.66) 
Tem por finalidade elaborar um plano para melhoria da habilidade gerencial 
do PQPS. 
Quarta ação do objetivo: Esta ação pretende elaborar o plano para melhoria 
da habilidade gerencial do PQPS. Envolve: identificação das necessidades, dos 
cursos, bem como das pessoas que os realizarão. Tal ação pretende também o 
levantamento de custos junto às entidades: FGV, IDORT e IOB. 
4.11.2. Plano de Ação - 2 
Este plano possui 4 objetivos de curto prazo e 4 ações. O Objetivo 
Estratégico é ter uma receita anual de R$6.660 mil com a seguinte distribuição: um 
terço da receita proveniente de recursos do governo (R$2.200); um terço com 
arrecadação de prestação de serviços (R$2.200) e um terço de recurso de outras 
entidades. 
Primeiro objetivo de curto prazo da ação - 2 (item-9 p.66) 
Objetivo que pretende pelo menos ter um sistema de controle de custos 
esboçado. 
Primeira ação do objetivo: a) O objetivo desse tipo de ação é realizar 
levantamento de possíveis dados existentes sobre custos; b) Estabelecer o que 
deve ser contabilizado no sistema de custos; c) Esboçar o processo do sistema de 
custos (fluxograma, procedimentos e planilhas); d) Executar um exemplo de uso do 
sistema de custos (simulação) e e) Elaborar estudo de viabilidade de implantação 
do sistema de custos. 
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Segundo objetivo de curto prazo da ação- 2 (item-14 p.66) 
Este objetivo pretende esboçar um sistema de controle de projetos, propostas 
e contratos. 
Segunda ação do objetivo: Esta ação tem como meta realizar levantamento 
de possíveis dados existentes sobre o controle de projetos, propostas e contratos 
(tarefas existentes no: SIM, RHT, MSProject98). Estabelece também o que deve ser 
controlado no sistema de controle de projetos, propostas e contratos. Além disso, 
esboça o processo do sistema de controle de projetos, propostas e contratos 
(fluxograma e procedimentos). Executar um exemplo de uso do sistema de controle 
de projetos também é uma tarefa, além de elaborar propostas e contratos 
(simulação) e estudo de viabilidade de implantação do sistema de controle de 
projetos, propostas e contratos. 
Terceiro objetivo de curto prazo da ação- 2 (item-18 p.66) 
Como resultado, tem-se a expectativa de uma nova estrutura organizacional 
esboçada. 
Terceira ação do objetivo: Esta ação pretende realizar levantamento de 
estruturas organizacionais de entidades similares ou não e pretende também 
esboçar a nova estrutura organizacional, além de elaborar estudo de viabilidade de 
implantação da nova estrutura organizacional. 
Quarto objetivo de curto prazo da ação - 2 (item-20 p.66) 
Pretende-se com isso ter documento com registro de todas as tarefas em 
andamento. 
Quarta ação do objetivo: Esta ação objetiva registrar todas as tarefas em 
andamento, preenchendo o formulário existente. 
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4.11.3. Plano de Ação - 3 
Este plano possui 4 objetivos de curto prazo e 4 ações. Esta ação pretende 
conseguir atingir 20 pontos de acesso às tecnologias do PQPS funcionando. 
Primeiro objetivo de curto prazo da ação- 3 (item-22 p.66) 
Possuir diretrizes definidas para estabelecimento da atividade de marketing 
definida. 
Primeira ação do objetivo: Tem por meta verificar recursos financeiros 
disponíveis para atividades de marketing; pesquisar recursos de marketing já 
existentes interna e externamente; apresentar proposta para estruturação da 
atividade de marketing no PQPS nas principais ações. 
Segundo objetivo de curto prazo da ação- 3 (item 24 p.66) 
Melhoria imediata da visibilidade do PQPS aos clientes externos. 
Segunda ação do objetivo: Tem como meta gerar cartão de visita padrão em 
inglês e português para cada um dos membros do PQPS; criar apresentação 
padrão dos documentos; realizar manutenção da home-page e montar projeto para 
publicação do tipo "newsletter'. 
Terceiro objetivo de curto prazo da ação- 3 (item-32 p.66) 
Visa a atingir uma política de coordenação e acompanhamento das 
"Franquias" estabelecidas. 
Terceira ação do objetivo: Esta ação tem por finalidade estudar o potencial 
das "franquias" como fonte de arrecadação, levantar e analisar experiências 
similares (com franquias), estudar outros serviços "franqueáveis" do PQPS e 
formalizar política de coordenação e acompanhamento das "franquias". 
Quarto objetivo de curto prazo da ação - 3 (item-34 p.66) 
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Esta ação pretende ter um formato definido, para transferência de tecnologia 
aos pontos de acesso. 
Quarta ação do objetivo: Esta ação tem por finalidade definir o formato 
comercial para transferência de tecnologia aos diversos locais de acesso, que 
inclui: política de veiculação de nomes e marcas e responsabilidade pela execução 
da publicidade. 
4.11.4. Plano de Ação - 4 
Este plano possui 2 objetivos de curto prazo e 2 ações. O Objetivo desta 
ação é manter 120 entidades e empresas (1 0% das associadas da Assespro) 
efetuando solicitações ou consultas ao PQPS. 
Primeiro objetivo de curto prazo da ação -4 (item-35 p.66) 
Elaborar um plano para pesquisa de mercado, através do levantamento e 
análise de necessidades gerais, existentes e potenciais dos nossos clientes. 
Primeira ação do Objetivo: Esta ação tem por finalidade elaborar plano para 
realizar pesquisa de mercado. 
Segundo objetivo de curto prazo da ação - 4 (item-36 p.66) 
Tem por meta o aumento da utilização interna dos recursos disponiveis de 
referência tecnológica (por exemplo: Gartner Group1). 
Segunda ação do objetivo: Tem por finalidade trazer representante do 
Gartner para apresentação dos serviços contratados. 
1 Garlner Group • ""'~'!'= qoe "'"" a """'"' o CTI de kJnte mun:ial permaneruemerne ""'"'""'el ele infomlaç(les, anéllses e pes<pJisas ""' 1ecnr:logla de informaç;lo airhadas aos ~ das 
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4.11.5. Plano de Ação - 5 
Este plano possui 2 objetivos de curto prazo e 2 ações. O Objetivo 
estratégico consiste na participação em 20 "eventos" internacionais por ano como 
consultas técnicas. seminários e congressos. 
Primeiro objetivo a curto prazo da ação- 5 (item 37 p.66) 
Promover a melhoria imediata do marketing do PQPS, visando divulgação 
internacional. 
Primeira ação do objetivo: Esta ação tem por meta a criação de home-page 
em inglês (subconjunto de mais ou menos 20 páginas da home-page em português) 
através de recursos como tradução, digitação, revisão e formatação do texto em 
html. Além disso, preparar o conjunto de documentos de divulgação em inglês. Esta 
ação envolve: documentação pronta como to/deres, tradução e digitação do texto e 
levantamento de preço (para 1999). 
Segundo objetivo de curto prazo da ação- 5 (item 38 p.66) 
Elaborar o plano de acompanhamento de entidades internacionais afins, bem 
como de eventos decorrentes como congressos, simpósios e seminários. 
Segunda ação do objetivo: Esta ação visa a elaborar o plano de 
acompanhamento, definindo inclusive uma estrutura básica de ações relativas aos 
objetivos de curto prazo. 
4.11.6. Plano de Ação- 6 
Este plano possui 3 objetivos de curto prazo e 3 ações. O objetivo desta ação 
é o envolvimento com 1 O entidades associadas para ações de articulação, 
influenciando no direcionamento técnico e político do IC. 
Primeiro objetivo de curto prazo da ação - s (item 39 p.66) 
Ter um plano de ações de articulação esboçado. 
Primeira ação do objetivo: Esta ação pretende esboçar plano de ações de 
articulação (procedimentos). 
Segundo objetivo de curto prazo da ação- 6 (item 40-42 p.66) 
Estabelecer os instrumentos de comunicação interna e seus conteúdos. 
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Segunda ação do objetivo: Esta ação se propõe a levantar instrumentos de 
comunicação interna utilizados em entidades similares ou não; analisar 
instrumentos de comunicação interna já utilizados no CTI; estabelecer os 
instrumentos de comunicação interna e seus conteúdos para divulgação das 
informações de interesse geral visando a articulação. 
Terceiro objetivo de curto prazo da ação- 6 (item 43-45 p.66) 
Estabelecidos os instrumentos de comunicação externa e seus conteúdos. 
Terceira ação do objetivo: Esta ação espera levantar instrumentos de 
comunicação externa utilizados em entidades similares ou não; analisar 
instrumentos de comunicação externa já utilizados no CTI; estabelecer os 
instrumentos de comunicação externa e seus conteúdos para divulgação das 
informações de interesse geral visando a articulação. 
4.12. Demonstrativo das Ações e Homens Horas Planejadas 
Este demonstrativo pretende apresentar as ações classificadas por horas 
previstas para finalização. Isto acarretou na demanda de um responsável que 
pudesse coordenar cada tarefa. 
a) Demonstrativo- 01 
RH 
NR. DESCRIÇÃO PLANJ. 
1 Preparar curso de TQM (ou cultura para a qualidade) para os integrantes do PQPS, 160 
2 Preparar plano de ação para a melhoria do relacionamento profissional utilizando um grupo de 000 
discussão sobre relacionamentos internos e externos, 
3 Realizar levantamento em entidades similares (e não similares) ao PQPS sobre politica de 040 
remuneração, mecanismos, procedimentos de avaliação de desempenho. plano de carreira, estatuto 
mterno participação nos lucros. 
4 Realizar levantamento de salários de mercado, 008 
5 Acompanhar iunto à direção do CTI a definição dos critérios da FaCTI - repasse de recursos 016 
financeiros, 
6 Elaborar plano para melhoria da habilidade gerencial do PQPS Esta ação envolve: Identificar as 040 
necessidades, cursos e as pessoas que realizarão tal processo. 
7 Realizar levantamento de posslveis dados existentes sobre custos no CTI, 016 
8 Estabelecer o que deve ser contabilizado no sistema de custos, 032 
9 Esboçar o processo do sistema de custos (fluxograma, procedimentos e planilhas), 080 
10 Executar um exemplo de uso do sistema de custos (simulação), 016 
11 Elaborar estudo de viabilidade de implantação do sistema de custos, 016 
12 Realizar levantamento de posslvels dados existentes sobre o controle de propostas e contratos 040 
(tarefas existentes, SIM, RHT, MSProject 98), 
13 Estabelecer o que deve ser controlado no sistema de controle de projetos, propostas e contratos. 032 
14 Esboçar o processo do sistema de controle de projetos , proposta e contratos- (fluxograma), 120 
15 Executar um exemplo de uso do sistema de controle de projetos, propostas e contratos, 040 
16 Elaborar estudo de viabilidade de Implantação do sistema de controle de projetos, propostas e 016 
contratos, 
17 Realizar levantamento de estruturas organizacionais de entidades similares ou não, 040 
18 Esboçar a nova estrutura organizacional do fC, 040 
19 Elaborar estudo de viabilidade de implantação da nova estrutura organizacional, 032 
20 Registrar todas as tarefas em andamento, preenchendo o formulário existente, 080 
21 Verificar recursos financeiros disponlveis para atividades de marketlng, 020 
22 Pesquisar recursos de marketlng já existentes Interna e externamente, 020 
23 Apresentar proposta para estrutura da atividade de marketing no PQPS - principais ações, 200 
24 Gerar cartão de visita padrao para cada um dos membros do PQPS, 004 
25 Criar apresentação padrão do PQPS, para melhoria imediata de visibilidade do IC ao clientes 120 
externos 
26/27 Criar home·page em inglês - subconíunto de mais ou menos 20 páginas da home-page em 100 
portugués. Esta ação envolve· tradução, digitação do texto, revisão, formatação em html, 
28 Realizar manutenção da home-page do PQPS. 240 
29 Montar projeto para publicaçAo do tipo "newsletter, 240 
30 Estudar o potencial das ''franquias'' como fonte de arrecadação. 240 
31 Levantar e analisar experiências similares (com franquias), 240 
32 Estudar outros serviços "franqueáveis" do PQPS, 240 
33 Formalizar política de coordenação e acompanhamento das "franquias, 240 
34 Definir o formato comercial para transferência de tecnologia aos pontos de acesso, 240 
35 Elaborar plano para realizar pesquisa de mercado, 240 
36 Trazer representante do Gartner Group para apresentação dos serviços contratados, 008 
37 Preparar conjunto de documentos de divulgaçi'!o do PQPS em inglês. Esta ação envolve. ter 004 
documentos em português pronto: folder PQPS e folder Mede-Pros, tradução e digitação do texto; 
levantamento de preço (só para 1999), 
38 Elaborar o plano de acompanhamento, definindo inclusive uma estrutura básica, 024 
39 Esboçar plano de ações de articulação (procedimentos), 040 
40 Levantar instrumentos de comunicação interna utilizados em entidades similares (ou não), 016 
41 Analisar instrumentos de comunicação interna já utilizados no CTI, 016 
42 Estabelecer os instrumentos de comunicação Interna (e seus conteúdos) para divulgação das 016 
informações de interesse geral visando a articulação, 
43 Levantar instrumentos de comunicação externa utilizados em entidades similares (ou nao), 016 
44 Analisar instrumentos de comunicaçi'!o externa já utilizados no CTI, 016 
45 Estabelecer os Instrumentos de comunicação externa (e seus conteúdos) para divulgação das 016 
Informações de interesse geral VIsando a articulação. 
1· Os 6 •tens em azuis indícam as prioridades estabelecidas para serem realizadas em curtlssimo prazo. 
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Detectou-se, após o levantamento dos dados vindo das diversas fontes 
anteriormente citadas, que é possível auxiliar uma empresa governamental a ter 
uma nova perspectiva de melhoria para a sobrevivência no mercado crescente e 
competitivo. Pretendemos colaborar com os diversos institutos da organização e 
outras instituições com o novo direcionamento adotado pelo segmento de 
desenvolvimento e avaliação de software , incentivando-os a investirem mais em 
planejamento estratégico e na inovação dos produtos , ajudando-os a ver que 
situações isoladas não constituem mudança. Só a somatória de esforços transforma 
a visão de futuro, podendo assim se criar algo novo, tanto para a empresa como 
para a sociedade. 
Esperamos que o estudo pragmático neste processo de elaboração de um 
planejamento estratégico para a área de software possa contribuir como modelo e 
fonte de pesquisa para a melhoria dos problemas encontrados na maioria das 
empresas governamentais, as quais estão enfraquecidas, pois enxergam apenas 
poucos segmentos do mercado, confiando em uma estabilidade momentânea ou 
desenvolvendo o trabalho desassociado. De acordo com WINNICOTT (1990), "a 
desintegração é caótica porque representa uma alternativa para a ordem. Ela é uma 
organização defensiva, ou seja, uma defesa contra a ansiedade trazida pela 
integração". 
A continuidade deste plano após a implantação do curto prazo para a 
continuidade dos estágios de médio e longo prazo requer compromisso dos líderes, 
o que vem ocorrendo de forma bastante positiva. Após enfrentarmos as dificuldades 
iniciais, o IC tem viabilizado a realização das ações para a continuidade do PE com 
reuniões periódicas, renovação dos comitês e cumprimento dos objetivos 
demonstrados na tab. anteriormente citada. 
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O PE está sendo acompanhado pelo conselho' administrativo e tecnológico 
da instituição. Hoje já estamos tendo o privilégio de auxiliar a presidência da 
instituição, estudando com seus diretores a implantação do planejamento 
estratégico para o CTI, ou seja, o nosso projeto está servindo de base para o plano 
diretor. Venho acompanhando o programa e acreditamos, assim, disponibilizar um 
conteúdo que possa auxiliar outras pessoas em novos trabalhos. 
4.13. O Diferencial de uma Organização que Age Voltada para o Futuro 
Como podemos perceber, o planejamento estratégico contribui como 
termômetro para medir as disfunções apontadas no dia-a-dia da empresa. 
De acordo com Maximiano (t 995), "o processo de planejamento permite que a 
organização tenha controle sobre seu próprio futuro, não deixa o futuro ao acaso e se 
preocupa em definir um caminho a ser seguido para não ser apanhado de surpresa". 
Isso traz três benefícios principais: permanência das decisões, equilíbrio e melhor 
desempenho. 
A permanência das decisões não significa imobilidade. Pelo contrário: visa a 
orientar o comportamento da organização, de modo a torná-la menos vulnerável às 
incertezas do futuro, bem como aos interesses pessoais ou de momentos, contribuindo 
para evitar a necessidade de tomar decisões uma a uma. O equilíbrio, por sua vez, 
revela que a organização que não se prepara para o futuro está constantemente sendo 
apanhada de surpresa. Seu cotidiano é leito, pois, de apagar incêndios e calamidades. 
Já o melhor desempenho aponta a possibilidade de seguir um caminho pré-definido, 
porém, reduz um problema do presente ou previsto no futuro, especialmente 
1 M- 7' Ao O<Wo!ho oompotao expedi<.,. Olos oormalivos à gostao adm .. fi.....,.;.,. o tecnológlea, _.,.o a<çamonlo e a-- <lo conlas-.al ....,rparecor """'e a com~o oe 
~mos. p<epo<,"" 1-ou em j>lll1e, a re!omta <lO EstaMo <lO CTI, <lopois da ler owldo o Secmláno da CH, q"" o SI.IOtnelert à aprovaçao do Pres.dente da Rlill)Ü>Iil::a 
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quando se trabalhou para ajudar a estabelecê-lo. Constitui-se, enfim, num poderoso 
fator de mobilização de competências. 
O planejamento leva a empresa a criar sua visão de futuro e apostar em 
programas de que outros duvidam. Considerando os sinais pouco visíveis do 
mercado como oportunidades de negócios e sentindo as mudanças, abre novas 
frentes de trabalhos. Tomando consciência dos movimentos sociais, elabora 
estratégias para lançamento de produtos diversificados. Pensando nessa condição, 
é que pretendemos o êxito deste produto. Nossas metas futuras abandonam a 
discriminação de origens ou culturas e vêem as crises como fontes de negócios. 
Passamos então a conhecer o plano de Reforma Gerencial do Estado Brasileiro no 
contexto das grandes tendências mundiais. 
De acordo com França (t 997), em meio a outros fatores, conhecer o plano 
proporciona também a avaliação de afinidades com a base empresarial e suas 
ramificações. Isto serve para amadurecer o espírito de competição individual, 
ampliando para competição em grupo e aparecendo assim a figura do companheiro 
de trabalho. Preocupando-se com impacto e relevância dos seus negócios, o 
planejamento submete-se a todas as oportunidades que a rodeiam para estudo 
completo, sistemático e persistente. Procura, acima de tudo, garantir em que 
consiste sua missão. 
Para que a organização evolua e se desenvolva é preciso o exercício 
contínuo, físico, mental, intelectual, profissional, em grupo e em sociedade. Não 
existe atualmente uma tecnologia, ferramenta ou método t 00% eficaz para os 
diversos segmentos, porém, sempre poderá haver o mais adequado. Logo, sempre 
teremos que usar as ferramentas que existem para competir, com programas de 
computadores, metodologia de trabalho e recursos para melhoria contínua. 
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4.14. Contribuição do Trabalho Principalmente para o !C do CTI 
Os fatores críticos identificados constituíram na importante trajetória para a 
estratégia de atuação do IC. Uma vez conhecidos, contribuíram para identificar a 
presença ou ausência, ou seja, para detectar os problemas que fazem com que não 
se obtenham as condições consideradas como críticas para o sucesso. Com a 
identificação dos problemas, foi possível caracterizar a importância relativa de cada 
um, estabelecendo, dessa forma, uma relação de prioridades estratégicas. 
O planejamento estratégico colaborou na mudança da cultura organizacional, 
no aprimoramento das relações internas e externas, na conquista de novas frentes 
de trabalhos e teve como diferencial a elaboração de um documento contendo os 
procedimentos necessários para que outros contribuíssem com sugestões, 
organização de novos comitês, embasamento para o desenvolvimento do 
planejamento estratégico da empresa e análises de tudo que está sendo feito, 
visando a atingir os objetivos de médio e longo prazo, considerando que o objetivo 
de curto prazo foi o objeto deste trabalho. Em breve disponibilizaremos, 
internamente, via Intranet, os relatórios com os resultados alcançados. 
Pretendemos divulgá-los com o apoio da assessoria de comunicações em 
(Notas e Notícias) 1 no boletim eletrônico do C TI, visando a motivar os demais 
institutos a executarem tal tarefa. 
71 
CAPÍTULO-V 
S. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Comparando o sistema hierárquico da estrutura anterior do IC com a sua 
estrutura atual, percebemos mudanças de cultura, alteração no lay-out, flexibilidade 
para assumir novas tarefas, abandono de antigas atividades. Pudemos notar, enfim, 
que de acordo com FERNANDES (1996) ao se comparar a "idéia real & idéia 
proposta", que houve conflitos internos. Todavia, acreditamos que, com a 
implantação do planejamento estratégico, temos auxiliado o IC na melhoria dos 
processos e no melhor atendimento às empresas de software no Brasil. As 
empresas brasileiras precisam descobrir que é preciso fugir da comparabilidade dos 
produtos e estruturas já existentes, e, assim, investir mais em inovação e parcerias, 
principalmente em projetos desenvolvidos para a sociedade. Veja-se, por exemplo, 
o SAC (serviço de atendimento ao cliente em Campinas), que é totalmente 
modernizado, automatizado e com ótimo resultado. 
Todos os seres humanos geralmente aprendem a processar a informação e a 
mudá-la criativamente. A empresa terá de apreender a fazer isso. Os sistemas que se 
adaptam são chamados de sistemas adaptativos complexos. Gerenciar organizações é, 
fundamentalmente, gerenciar mudanças. 
De acordo com ADIZES (1990-5), "Para ser pró-ativo, você necessita de duas 
coisas: considerar primeiro que precisa imaginar como será o futuro. Você precisa 
construir cenários de futuras necessidades dos clientes, da concorrência, do 
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ambiente e de qualquer outra coisa que possa afetar a organização. Você precisa 
ser criativo e imaginar o que irá acontecer". 
Bruce H. Clark, professor de marketing na Universidade da Califórnia, em Los 
Angeles, e especialista em estratégia de marketing na Internet, alerta que no futuro 
poderão ser vendidos, nos sistemas de redes, produtos ou serviços que puderem 
ser transmitidos eletronicamente, como: 
1) Produtos altamente eficientes, cujos usuários possam ser beneficiados por 
uma boa quantidade de informações detalhadas ou pela prestação de assistência 
técnica. 
2) Produtos já vendidos diretamente, por catálogo ou telemarketing. 
3) Produtos com apelo para um mercado geograficamente extenso. 
4) Produtos que os clientes só comprariam depois de muita pesquisa e 
planejamento. 
5) Produtos para consumidores jovens, com alto grau de escolaridade e 
elevado poder de compra. 
6) Produtos do mercado business-to-business, em especial os voltados para 
grandes companhias e empresas com uso intensivo de tecnologia. 
O planejamento estratégico é um processo contínuo e dinámico de 
capitalização das oportunidades, neutralização das ameaças apresentadas pelo 
ambiente externo, bem como pelo fortalecimento dos pontos fortes e eliminação das 
fraquezas internas. Constitui, também, um instrumento de gestão estratégica que 
visa dotar a organização de senso de direção em conformidade com as exigências 
do ambiente empresarial. Nesse sentido, o instituto empreendeu um esforço, 
constituindo um grupo de pensamento estratégico que contou com a participação de 
50 funcionários e agregados, inclusive o conselho de assuntos administrativos, os 
coordenadores gerais e demais lideranças que, de forma intensiva, definiram as 
diretrizes estratégicas. O resultado alcançado, além da forte integração da equipe, 
foi a produção de um conjunto de ações estratégicas, seu desdobramento nas 
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diversas áreas e a identificação de competências essenciais a serem 
desenvolvidas. Esse processo. de forma resumida, pode ser observado no esquema 
abaixo. 
5.1. Nivelamento Conceitual 
~ Análise do Análise do Análise do mercado p ambiente interno ambiente externo 
I v 
-n Clientes, necessidades, 
-
~ Oportunidade e produtos & serviços J ameaças 
-
Forças e fraqueza~ 
... Definição de missão, 
-
Definição de ações 
n 
Definição de açõe~ negócio e visão de t: estratégicas futuro, definição de 
o objetivos e competências estratéqicas v essenciais 
Desdobramento em nível das áreas 
Finalmente, este estudo pretende lembrar que, atualmente, muita gente se 
preocupa em transferir para o governo as responsabilidades da deficiência 
administrativa. No entanto, é preciso o inverso: inspirados nos mecanismos 
modernos, criar novos processos, abrindo novas fronteiras. 
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ORGANOGRAMA - 01 
ANTES DOPE 




IC = lnstitudo de Computação 
SAA 1 =Serviço de Apoio Administrativo 
DTS = Departamento de Tecnologia de Software 
DTE = Departamento de Tecnologia de Equipamentos 
DES = Divisão de Engenharia de Software 
DAA = Divisão de Arquitetura de Ambientes 
DP = Divisão de Programação 
DSO = Divisão de Software Operacional 
DTO = Divisão de Tecnologia de Desenvolvimento 
DMN = Divisão de Metodologia e Normalização 






Organograma Real Atual do !C 
PQPS = Programa de Qualidade e Produtividade em Software 
ASC = Área de Suporte Computacional 
ADA2= Área de Difusão e Administração 
ATAQS =Área de Tecnologia para Avaliação da Qualidade de Software 
ATC =Área de Tecnologia de Comunicação 
ATPS =Área de Tecnologia para Produção de Software 
CA's = Coordenadores Assistentes 
2
- Área coordenada por Naidya G. P. Oliveira 
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ORGANOGRAMA • 03 
APÓS O PE 
Organograma Proposto para o IC 
PQPS = Programa de Qualidade e Produtividade em Software 
ASC =Área de Suporte Computacional 
ADA =Área de Difusão e Administração 
ATAQS =Área de Tecnologia para Avaliação da Qualidade de Software 
ATC =Área de Tecnologia de Comunicação 
ATPS = Área de Tecnologia para Produção de Software 
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TABELA-01 





r.dministração De Recursos Humanos 25,5 
dministração De Serviços 3,4 
r.dministração Escolar 11 ,O 
dministração Jurídica 4,4 
dministração - Outros 2,9 
~dministração Pública 11,9 
~gropecuária I Agribusiness 7,3 
~utomação Bancária 7,8 
~utomação Coll)ercial 27,0 
~utomação Da Area De Saúde 0,5 
jAutomação De Escritórios 15,1 
r.-utomação Industrial 15,8 
fAutomação - Outros 1,2 
~utomação Predial 2,4 
Banco De Dados 14,8 IC~municação De Dados 12,6 
t::antabilidade 29,2 
fontrole Da Qualidade E De Processos 10,0 
Eonstrução Civil 6,3 
Educacional 9,5 
Engenharia E Arquitetura 4,8 
Entretenimento 3,1 
Ferramenta De DesenvolvfO. De Sistemas 6,6 
Financeiro 38,7 ~~oprocessamento 0,3 
Gerenciador De Informações 17,5 
Gerenciador De Redes 4,6 
Inteligência Artificial 2,0 
lntemet 1,7 
Marketing f Eventos 0,3 
~eio Ambiente 2,4 
Multimídia 9,8 
Planilha Eletrônica 2,5 
Processador De Imagens 3,9 
Processador De Texto 2,0 
Saúde 14,3 
Segurança E Proteção De Dados 4,2 
Serviços De Mensagens 3,6 
~imulação E Modelagem 2,9 
~oftware Gráfico 4,8 




ipo Não Informado 2,7 
FONTE: MCT.GOV/SEPINIDSI/QUALIDADE 1997 
Legenda: Colunas 1- Totalidade de empresas 
2- Possui em Prateleira (Ex.; Office) 
3 - Desenvolvido p/ terceiros 
Pacote Encomenda Embarcado Uso • Próprio 
2 3 4 5 
36,1 40,1 26,3 41 '1 
24,7 27,4 17,5 32,9 
4,2 2,4 1,8 2,7 
10,9 14,1 5,3 16,4 
4,6 4,8 1,8 7,3 
3,1 2,4 . 3,2 
9,8 14,8 8,8 17,4 
8,1 9,3 5,3 9,1 
7,4 9,8 15,8 10,5 
29,5 30,3 36,8 29,7 
0,4 0,2 . 0,5 
15,3 16,2 19,3 20,5 
14,7 17,7 21 '1 16,4 
1,5 1,2 3,5 1,4 
1,8 2,6 5,3 2,7 
12,7 16,5 17,5 18,7 
10,9 13,4 21 '1 16,4 
29,5 32,7 21 '1 36,1 
9,6 11,0 10,5 10,5 
7,0 5,5 7,0 6,8 
10,3 10,0 7,0 10,5 
4,6 3,3 3,5 6,4 
3,9 3,1 5,3 1,8 
7,7 7,9 8,8 7,3 
38,9 42,5 28,1 48,4 
0,4 0,2 . 0,5 
16,6 20,0 21 '1 23,7 
4,8 4,8 7,0 6,8 
2,4 1,9 . 2,3 
1,5 2,1 1,8 1,4 
0,2 0,5 . 0,5 
2,4 2,6 1 ,8 3,7 
10,7 11,7 8,8 9,1 
1 '1 2,1 1,8 5,5 
3,9 4,3 5,3 5,5 
1,8 2,1 3,5 2,3 
15,1 15,3 10,5 17,8 
3,9 4,8 5,3 6,8 
3,1 4,1 5,3 5,5 
2,4 3,3 3,5 3,7 
5,5 5,3 5,3 5,0 
5,7 5,7 15,8 7,3 
8,8 9,1 5,3 11 ,O 
3,3 2,6 7,0 5,0 
12,3 11,9 12,3 9,6 
2,2 0,5 5,3 1,4 
4 - Existem Dentro dos Equipamentos Diversos 
5 - Desenvolvido pelo Usuário 
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APÊNDICE-A 
Relatório de Desempenho Institucional - 1998 
Este documento foi elaborado após a definição da m1ssao estabelecida no Planejamento 
Estratégico do IC, sendo este o nosso primeiro resultado do esforço em melhorar a qualidade do nosso 
trabalho. Foi preparado e encaminhado à presidencia e apresentado ao conselho para apreciação. 
1. Descrição do Programa 
O Programa de Qualidade e Produtividade em Software (PQPS) é um conjunto de projetos que 
atuam junto à indústria nacional de software promovendo o uso de padrões nacionais e internacionais na 
produção de software, avaliando a qualidade de produtos, aplicando e difundindo métodos de avaliação e 
melhoria dos processos e difundindo a utilização de novas tecnologias para produção de software. 
Esta atuação se dá tanto diretamente nas empresas produtoras de software, normalmente de 
pequeno tamanho e que apresentam graves dificuldades para acompanhar o desenvolvimento 
tecnológico do setor, quanto junto a entidades que aglutinam estas empresas, tais como a ASSESPRO e 
os Núcleos do Programa Softex-2000. 
Preferencialmente o PQPS procura prestar serviços de transferência tecnológica, através de 
consultorias e treinamentos orientados para necessidades de empresas, embora, sob demanda e com 
objetivo de aplicar os resultados de suas pesquisas tecnológicas em projetos reais, também preste 
serviços de desenvolvimento, avaliação da qualidade de produtos e processos de software e emissão de 
laudos técnicos. O PQPS também presta serviços de divulgação tecnológica através da elaboração de 
relatórios técnicos, artigos, livros e apresentações em congressos e seminários. 
Para atingir seus objetivos, o PQPS adota como eixo de sua estratégia para o acompanhamento 
do estado-da-arte em suas áreas de atuação: o desenvolvimento de experimentos com novas 
tecnologias, a participação em comitês de normalização nacionais e internacionais, a participação nos 
principais congressos da área, bem como a troca de experiências com universidades, centros de 
pesquisas e empresas do Brasil e do exterior. 
2. Contexto 
Se comparada com outras áreas técnicas, a área de software se caracteriza como uma das que 
experimentou um dos maiores avanços em um curto espaço de tempo. Como afirma Grady Booch em 
seu livro "Object Oriented Design with Applications", os atuais sistemas de software são maiores e mais 
complexos do que seus antecessores eram há apenas alguns anos atrás. 
Tamanho avanço só foi possível, dada a importância que o software possui na sociedade 
moderna, por causa dos esforços concentrados de pesquisa realizados na área de software em todo o 
mundo. 
A importância de sistemas de software no mundo moderno não pode ser subestimada. Software 
está - ou deveria estar - presente na administração das empresas modernas, na administração 
governamental, nas pesquisas realizadas nas universidades e centros de pesquisa e no dia a dia dos 
indivíduos de nossa sociedade. 
No mundo atual existe uma demanda não satisfeita por software de qualidade. Organizações 
estão sofrendo fortes pressões para desenvolver aplicações cliente/servidor descentralizadas e 
estratégicas em curtos espaços de tempo. Tais aplicações precisam ser escalonáveis e integradas com 
outras aplicações existentes ou em desenvolvimento. Os ambientes tecnológicos nos quais estas 
aplicações são desenvolvidas estão em constante evolução. 
Ao passo que a sociedade cada vez mais depende de software, os históricos problemas 
associados com seu desenvolvimento ainda não foram adequadamente solucionados. 
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Um estudo recentemente realizado pela Standish Group lntemational em 365 companhias 
americanas que desenvolvem software mostrou que cerca de 32% dos projetos destas companhias são 
cancelados antes de terminarem, 52% gastam cerca de 190% dos recursos inicialmente previstos e que 
somente 16% dos projetos são concluídos dentro dos prazos e custos planejados. 
Segundo o mesmo relatório, durante o ano de 1995 companhias e agências do governo 
americano gastaram cerca de US$ 81 bilhões em projetos de software cancelados. Além destes custos, 
existem também aqueles associados com o emprego de sistemas de software não confiáveis. Por 
exemplo, a American Airlines e a United Airlines estimam um prejuízo de cerca de US$ 20.000 por minuto 
cada vez que seus sistemas de reserva de passagens deixam de funcionar. 
Existem atualmente várias iniciativas relacionadas com a produção de trameworks para a 
avaliação e melhoria de processos de software, tais como o Capability Maturity Model (CMM), do 
Software Engineering lnstitute, o Software Process lmprovement Capability dEtermination (SPICE), 
norma em desenvolvimento pela ISO, a norma 180/IEC 12207- Software Life-Cycle Processe ISO 9000-
3 - Guide/ines for the app/ication of ISO 9001 to the deve/opment, suppfy and malntenance of software, 
entre outras. O potencial destas iniciativas é que elas não apresentam um método de desenvolvimento de 
software, e sim um método para avaliar e melhorar o processo de software de uma organização. 
Tais iniciativas surgiram pelo reconhecimento que as tentativas tradicionais de melhoria da 
qualidade de software então em uso, cujo foco estava orientado para as necessidades específicas de 
cada projeto, sem considerar o impacto positivo de práticas gerenciais e técnicas bem definidas e 
enraizadas na operação normal da organização, não vinham dando os resultados esperados. Uma 
análise mais profunda dos processos empregados nas empresas desenvolvedoras de software, com a 
avaliação e melhoria dos mesmos, tornou-se a chave para reverter a situação descrita no estudo do 
Standish Group citado anteriormente. 
No Brasil, o setor de software é uma das prioridades do governo na área de informática. Nesse 
setor, o governo brasileiro vem incentivando a criação de novas empresas e a capacitação das já 
existentes. Algumas das iniciativas em andamento são o SOFTEX - Programa Nacional para a 
Exportação de Software, com o objetivo de apoiar as empresas exportadoras de software a aumentarem 
sua competitividade no mercado internacional, o Subcomitê de Software da Associação Brasileira de 
Normas Técnicas, com o objetivo de gerar normas brasileiras relacionadas com software e o Subcomitê 
de Software do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Ministério da Indústria e Comércio, 
com o objetivo de estimular, articular, orientar e apoiar os esforços da sociedade na busca de 
competitividade internacional no setor de software. 
Existem hoje no Brasil cerca de 5000 empresas atuando na área de software, muitas delas 
agrupadas em associações como a Sociedade SOFTEX, com seus 20 núcleos regionais espalhados pelo 
País, e a ASSESPRO, Associação Brasileira de Empresas de Software e Serviços, com mais de 1000 
empresas associadas. 
Atuando diretamente junto às empresas ou através de suas associações, o PQPS transfere a 
tecnologia adquirida ou desenvolvida para a comunidade por meio de prestação de serviços que podem 
ser classificados nas seguintes categorias: avaliação de software, consultoria, desenvolvimento e 
treinamento. 
3. Estratégia de Atuação 
Para conseguir qualidade, uma empresa produtora de software precisa investir na melhoria 
contínua de seus processos, conhecer e utnizar as tecnologias para produção de software e capacitar 
seus recursos humanos. Portanto, para atingir seu objetivo o PQPS deve atuar nas áreas de Processos, 
Tecnologia e Educação. 
A atuação do PQPS é determinada tomando-se como base os processos relacionados com 
software definidos em normas internacionais como a 180/IEC, citada anteriormente, que é basicamente 
uma taxionomia de processos, definindo as atividades que formam 17 processos agrupados em 
processos fundamentais, organizacionais e de apoio. 
Uma área de atuação básica para o PQPS é então aquela que trata dos processos de software, 
onde se busca entender quais são esses processos, quais as atividades que os compõem, como avaliá-
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los e como melhorá-los. Baseia-se fortemente em normas e modelos internacionais como a JSO/IEC 
12207, o SPICE e o CMM. Essas normas e modelos definem os processos de software e quais as 
atividades que os compõem, sem se preocupar como são executadas tais atividades. 
A capacitação em cada um dos processos envolve a prospecção, o domínio e a utilização de 
métodos, técnicas e ferramentas que apeiam a execução das atividades que compõem o processo. 
O PQPS busca atender o interesse das empresas ao selecionar os processos onde atua. 
Atualmente, existem trabalhos na geração e absorção de tecnologia e em prestação de serviços 
abrangendo os processos gerência de configuração de software, garantia de qualidade, verificação e 
validação, classificados como processos de apoio pela ISO/I EC 12207, e o processo de desenvolvimento, 
classificado como um dos processos fundamentais de acordo com a mesma norma. 
4. Estado Atual do Programa 
Para auxiliar o setor produtor de software na melhoria de sua propna capacitação no 
desenvolvimento de produtos com qualidade e custos menores, o PQPS vem executando projetos que 
buscam a geração e absorção de tecnologia e a prestação de serviços abrangendo os processos de 
Apoio e de Desenvolvimento. 
A matriz abaixo resume o estado atual do PQPS. Suas linhas representam os processos de 
software definidos na norma 180/IEC 12207 e as colunas mostram os serviços/produtos oferecidos pelo 
Cada elemento da matriz representa uma atividade do PQPS. A escolha dos futuros elementos a 
serem preenchidos será feita utilizando-se 2 critérios básicos: existência de mercado interessado e 
relevância tecnológica das atividades. 
Com o intuito de organizar as atividades relacionadas com o Processo de Desenvolvimento, o 
PQPS adotou o modelo de referência proposto pela IEEE chamado Guia para Ambiente de Sistemas 
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Abertos (IEEE P1003.0). Esse guia classifica os serviços que uma plataforma deve oferecer à aplicação 
em interface com usuários, sistemas, acesso a dados e redes de comunicação. Adotando essa 
classificação, o PQPS pesquisa e dissemina as tecnologias para produção de software que suportam 
aqueles serviços. 
Atualmente, são realizados trabalhos relacionados com o estudo e a disseminação de métodos, 
técnicas e ferramentas para acesso a dados e comunicação entre plataformas. Projetos na área de 
Banco de Dados estão voltados para tecnologias que procuram solucionar os problemas mais críticos em 
banco de dados dentro de uma arquitetura cliente/servidor, tais como: sistema de base de dados 
distribuída, datawarehouse, workflow e multídatabase. Na área de Redes de Comunicação os projetos 
buscam o apoio às empresas em tecnologia de redes de a~a velocidade, em particular na tecnologia ATM 
("Asynchronous Transter Modfi]. Nesta área já foram publicados vários artigos em revistas e o livro 
"ATM: O futuro das redes". 
Os trabalhos atualmente em andamento que suportam os Processos de Apoio tratam de 
Gerência de Configuração de Software e de Avaliação da Qualidade de Produtos de Software. 
Projetos na área de Gerência de Configuração visam auxiliar as empresas produtoras de 
software na implantação de métodos, técnicas e ferramentas para o controle das modificações realizadas 
durante o desenvolvimento de um software, ou depois de pronto, durante a sua manutenção. Gerência de 
Configuração de Software envolve tanto aspectos técnicos como gerenciais e depende fortemente das 
características da organização, não existindo solução pronta e universal. 
O PQPS gera tecnologia para Avaliação da Qualidade de Produtos de Software e presta serviços 
com base nas normas da série NBR 13596 (Avaliação de Produto de Software - Características de 
Qualidade e Diretrizes para o seu Uso), correspondente à ISO/IEC 9126 e software Product Eva/uation • 
Quality characteristics and guidelines for their use~). que definem as características de qualidade de 
produto de software: Funcionalidade, Confiabilidade, Eficiência, Usabilidade, Manutenibilidade e 
Portabilidade. São utilizadas também a proposta de norma ISO/I EC 14598 ("Software product eva/uation-
Parts 1 to 6") e a norma lSO/IEC 12119 (Software Packages- Quality requirements and testing"). 
Nos últimos 4 anos o CTI participou ativamente do WG6 do SC7 da ISO/lEC, criou o Método de 
Avaliação de Qualidade de Produtos de SoftWare (MEDE-PROS), formou mais de 60 avaliadores e 
avaliou mais de 200 produtos de software, o que lhe conferiu o prêmio de melhor projeto de engenharia 
de software no âmbito do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade em 1995. 
O MEDE-PROS, criado pelo PQPS, está sendo licenciado para outros laboratórios brasileiros que 
recebem treinamento e suporte durante as avaliações. Os resultados de todas as avaliações são 
enviados para o CTI que mantém um banco de dados histórico. 
A experiência brasileira na utilização das normas da ISO para avaliação da qualidade de 
produtos de software vem sendo mostrada pela equipe do CTI, em conferências internacionais nos 
últimos anos. Essa experiência tem sido bastante debatida e bem avaliada por especialistas de renome 
na área de engenharia de software. 
5. Projetos em 1998 
A regra geral para a abertura de um projeto no POPS é, como já foi dito anterionnente, a 
existência de um mercado interessado e a relevância tecnológica. Mais especificamente, os projetos 
seguem as diretrizes estabelecidas pelo Conselho Tecnológico do CTI e que, adaptadas para a área de 
atuação do programa, são as seguintes: 
Quanto à natureza 
1. Constituir-se em centro tecnológico voltado a soluções integradas, envolvendo pesquisa, 
desenvolvimento, infra-estrutura, serviços, assessoramento e capacitação de recursos humanos. 
2. Constituir-se em centro qualificador e certificador, desenvolvendo, implantando e disseminando 
tecnologias para estimular a aderência dos produtos e processos às normas nacionais e 
internacionais, de cuja elaboração participará ativamente. 
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Quanto à estratégia 
3. Focalizar sua atuação, visando tornar-se referência nacional na áreas de qualidade em software. 
4. Estabelecer alianças estratégicas e arranjos cooperativos com empresas, universidades e entidades 
congêneres, nacionais e intencionais. 
5. Manter um repertório evolutivo de linhas de ação, tecnologias e serviços, decorrente do contínuo 
aprimoramento da competência interna. 
6. Gerenciar programas conjuntos envolvendo entidades externas, com ênfase no setor empresarial. 
Quanto aos clientes-alvo 
7 Voltar-se às empresas e outras entidades que demandem infra-estrutura e serviços tecnológicos na 
área de software, procurando antecipar suas necessidades e atendê-las, de forma compatível com sua 
missão e natureza e com as políticas setoriais brasileiras. 
O POPS está estruturado como um conjunto hierárquico de projetos sendo que os do primeiro nível 
constituem as linhas de ação do programa, a saber: qualidade de produto, qualidade de processo e 
infra·estrutura de apoio. 
A estrutura dos projetos do PQPS em 1998 foi a seguinte: 
1. Programa de Qualidade e Produtividade em Software • PQPS 
1.1. Aquisição, domínio e repasse de tecnologia para avaliação e melhoria da qualidade de 
produtos de software- PRODUTO 
1.1.1. Evolução do Ambiente para Avaliação da Qualidade de Software· AAQPS 
1.1.2. Serviços de Avaliação de Qualidade de Produtos de Software- SAQPS 
1.1.2.1. Avaliação do Prêmio ASSES PRO 98- ASSESPRO 
1.1.2.2. Outras avaliações -AVALPROD 
1.1.3. Tecnologia de Arquitetura Cliente/Servidor- C/S 
1.1.4. Tecnologia de Comunicação- TC 
1.2. Aquisição, domínio e repasse de tecnologia para avaliação e melhoria da qualidade de 
processos de software - PROCESSO 
1.2.1. Consultoria para Avaliação e Melhoria de Processos de Software- CAMPS 
1.3. lnfra·Estrutura- APOIO 
1.3.1. Transferência de Tecnologia para outros Laboratórios (Núcleos) de Qualidade de 
Software - NOS 
1.3.2. Eventos de Capacitação em Tecnologia de Software- EVENTOS 
1.3.3. Capacitação da Equipe- RH 
1.3.4. Suporte Computacional- SUPORTE 
1.3.5. Difusão e Marketing - MARKETING 
1.3.6. Administração do IC • ADM 
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6. Metas Propostas e Realizadas em 1998 
Projeto Meta Proposto Realizado Mão ODC ODK Receita Terceiros 
de (R$ mil) (R$ mil) em 1998 
oo .. (R$) 
(hm) 
1.1.1.Evolução Colaborar oom a ABNT ,. 1 Comissão 1 Comissão 1,30 7,00 0,00 ABNT 
do Ambiente geração da norma sobre de estudos de estudos 
'""' 
Avaliação qualidade de produtos de (9 normas) 
da Qualidade software, participando inclusive 
de Software - dM reuniões mensais da 
AAQPS comissão de estudos. 
Colaborar com a ISO ,. 2 reuniões 1 reunião 0,70 4,00 0,00 ISO 
geração da norma sobre internacionais 
qualidade de produtos de 
software, participando inclusive 
das reuniões da comissão de 
estudos. 
Desenvolvimento do AAOPS e 100% 85% 16,80 40,00 0,00 Instituto de 
seus componentes: Automação 
Especificação dos requisitos do 
AAQPS; Banco de Dados de 
Avaliação (versão 2.0), a 
Aplicação BMA {versão 1.0 e 
parte 2.0), Sistema de 
Processamento Estatístico de 
Avaliação de Produtos 
"' Software (versão 3.0), a infra-
estrutura do LAOS - laboratório 
de Avaliação de Qualidade de 
Produtos de Software e o 
SOLAS - Implantação da ISO 
9002 no LAOS. 
Colaboração oom a o 100% 3,90 2,00 0,00 32.000 ENEA e 
comunidade européia e países Engineering 
sul-americanos - Projeto (Itália), 
SOUAD DELTA 
(Dinamarca), 






e ~~~v. le~· Maria Chile 
Gerar a versão 2.0 do MEDE- 100% 100% 12,10 50,00 0,00 
PROS (Método de Avaliação de 
Qualidade d~1 Produto de Software do cn . 
' 
1.1.2.1. Reallzar 40 avaliações de 40 34 40,40 45,00 0,00 100.000 ASSESPRO 






- ODC (orçamento vindo da União- Governo) 
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1.1.2.2. 11 1 o de 110 
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~~~~ li i 
e lv1elh:nia • ~~ 
Processos 
Software ·1 e_ 
CAMPS 
com a ABNT ."' 
da norma sot>~e I'• estudos 
i de processos ri< 
(SPICE), ~:'':·;~·:~i~: c· das i 
da comissão dE 
I' i 
de estudos 
I~:· I ~~c~,1 I ~<~m 
Obra 
(hm) 
11,60 17,00 1 o.oo 
1998 
(R$) 
I oom a A~NT .~'I'. i I' 
J geração da norma so~~r;: cicl_c de estudos I' ,3o 17.oo 1 o,oo 
~~~~·~,~~ida de participando das i 
me.~,:;is da de 
com a ISO .na i 
geração da norma ~sob~; 
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IM'"" li ~~:· I ODe" 1001< I:C~:a ; ~~~i (R$) 
I 
""" 
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11 
I od~PQ~~ 100% 1100% 120,00 126,00 I'·'' I o<édio :~ I~ pioo i '" '"""o 1'""% I'"" 10,00 1486,00 
1418 1435 1561 
7. Resultados Alcançados em 1998 
7.1 Serviços Prestados 
• Avaliação de 7 produtos de software de empresas particulares; 
• Coordenação e processamento das notas das avaliações efetuadas pela Embrapa para o Concurso Agrosoft, promovido 
pelo Núcleo Softex de Juiz de Fora- MG; 
• Treinamento para Avaliação de Produto de Software - MEDE-PROS V. 01/98 f Agrosoft, Embrapa -
Campinas- SP, no período de 07/01/98 a 13/01198, 40 hrs., 06 participantes; 
• Criação de uma Lista de Verificação Simplificada para análise da adequação de Pacotes de Software à Norma 
ISO/IEC 12119 - "lnformatton Technology - Software pockages - Quality requirements and testing" para o IEES -
Instituto de Estudos Econômicos em Software a ser usada no programa "Pacote Ok1"; 
• Auditoria em 8 produtos de software, submetidos ao programa "Pacote OK!", promovido pelo IEES - Instituto de 
Estudos Econômicos em Software; 
• Curso de Introdução ao CMM- Turma 1, CPqO- Telebrás- Campinas- SP, em 02/02198, 08 hrs, 22 
participantes; 
• Curso de Introdução ao CMM- Turma 2, CPqD- Telebrás- Campinas- SP, em 03/02/98, 08 hrs, 22 
participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 3, CPqD- Telebrás- Hotel Fazenda Solar das Andorinhas, Campinas-
SP, em 26/06/98, 08 hrs, 23 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 4, CPqD- Telebrás- Hotel Fazenda Solar das Andorinhas, Campinas-
SP, em 02/07/98,08 hrs, 15 participantes; 
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• Curso Introdução ao CMM- Turma 5, CPqD- Telebrás- Hotel Fazenda Solar das Andorinhas, Campinas-
SP, em 04/08/98, 08 hrs, 22 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 6, CPqD- Telebrás- Hotel Fazenda Solar das Andorinhas, Campinas-
SP, em 07/08/98,08 hrs, 18 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 1, Alcatel- Campinas- SP, em 24/08/98, 08 hrs, 21 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 2, Alcatel- Campinas- SP, em 15/09/98, 08 hrs, 20 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 3, Alcatel- Campinas- SP, em 22/09/98, 08 hrs, 14 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 4, Alcatel- Campinas- SP, em 30/09/98, 08 hrs, 20 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM- Turma 5, Alcatel- Campinas- SP, em 07/10/98,08 hrs, 19 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM • Turma 1, Promon • Campinas- SP, em 09/10/98, 08 hrs, 19 participantes; 
• Curso Introdução ao CMM - Turma 2, Promon - Campinas- SP, em 22/10/98, 08 hrs, 19 participantes; 
• Curso aberto ''Tecnologia ATM", em parceria com a BRISA, realizado em São Paulo nos dias 5 e 6 de 
maio de 98; 
• Curso aberto ''Tecnologia ATMD, em parceria com a BRISA, realizado em Brasília nos dias 4 e 5 de junho 
de 98; 
• Curso aberto ''Tecnologia ATM", em parceria com a Ápice Telemática, realizado em Goiânia no período de 
21 a 23 de setembro de 98; 
• Curso !ecnologia ATM" - Turma 1, em parceria com a BRISA, para a Caixa Econômica Federal, 
realizado em São Paulo nos dias 8 e 9 de setembro de 98; 
• Curso !ecnologia ATM" - Turma 2, em parceria com a BRISA, para a Caixa Econômica Federal, 
realizado em São Paulo nos dias 1 e 2 de outubro de 98; 
• Curso "Tecnologia ATM" - Turma 3, em parceria com a BRISA, para a Caixa Econômica Federal, 
realizado em São Paulo nos dias 5 e 6 de outubro de 98; 
• Curso ''Tecnologia ATM" - Turma 4, em parceria com a BRISA, para a Caixa Econômica Federal, 
realizado em São Paulo nos dias 19 e 20 de outubro de 98; 
• Curso ''Tecnologia ATM" - Turma 5, em parceria com a BRISA, para a Caixa Econômica Federal, 
realizado em São Paulo nos dias 26 e 27 de outubro de 98; 
• Treinamento para Credenciamento de Avaliadores no Método de Avaliação da Qualidade de Produto de 
Software- MEDE-PROS V. 01/97, Núcleo GENESIS de Juiz de Fora na Universidade Federal de Juiz de 
Fora-MG, no período de 15/06/98 a 19/06/98, 40 hrs, 06 participantes; 
• Tutorial sobre "Aplicação de Modelos de Qualidade à Especificação de Requisitos ·. na 1 Oa Jornada de 
Informática - Jinfo, PUC Campinas - SP, em 27/10/98, 08 hrs, 14 participantes; 
• Organização da 3ª Semana de Engenharia de Software, Grand Hotel Ca'd'Oro - São Paulo - SP, no 
período de 12/09/98 a 14/09/98,24 hrs, 50 participantes; 
• Término do Projeto para adaptar, validar, implantar e dar apoio na operação e manutenção de um método 
para avaliação e melhoria de qualidade de produto de software para a Celepar; 
• Termino de implantação de sistema de gerência de configuração de software na empresa Digiarte e 
acompanhamento e monitoração do início de seu funcionamento; 
• Continuação do desenvolvimento do Sistema de Suporte ao Teste de Produtos- SSTP - para a empresa 
Procomp Amazônia L TOA, englobando as fases de implementação e te:ste; 
• Elaboração e aplicação da pesquisa sobre utilização de gerência de configuração de software com a 
cooperação da Secretaria de Política de Informática e Automação- SEPIN, com divulgação dos resultados 
prevista para 1999; 
• Aplicação do curso "Gerência de Configuração de Software - Evolução de Software sob Controle", na 1 O" 
Jinfo, PUCCAMP, Campinas, SP; 
• Apresentação da palestra uGerência de Configuração de Software - Evolução de Software sob Controle", 
no CNPTIA-EMBRAPA, Campinas, SP; 
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• Apresentação da palestra "Gerência de Configuração de Software - Evolução de Software sob Controle", 
para cerca de 1 O empresas desenvolvedoras de software da região de Campinas, SP; 
• Apresentação da palestra ~Gerência de Configuração de Software - Evolução de Software sob Controle~, 
na empresa Mega Sistemas Corporativos, ltu, SP; 
• Apresentação do trabalho "Software Configuration Management in a Small Software Developer'', SoST'98, 
Buenos Aires; 
• Apresentação do trabalho "Implantação de Gerência de Configuração de Software em Pequena Empresa", 
WQS'98, Maringá, PR; 
• Coordenação do ciclo de palestras sobre temas de informática em Manaus junto ao Instituto Nacional de 
Pesquisas da Amazônia -INPA, Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Gerência de Configuração de Software ~ Evolução de Software sob Controle", 
no INPA, Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Gerência de Configuração de Software ~ Evolução de Software sob Controle", 
na Universidade Luterana do Brasil- ULBRA, Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Análise de Pontos por Função - Métrica de Software" no ciclo de palestras 
sobre temas de informática organizado junto ao Instituto Nacionat de Pesquisas da Amazônia - INPA, 
Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Análise de Pontos por Função- Métrica de Software" na Universidade Luterana 
do Brasil- ULBRA, Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Confiabilidade de Software" no ciclo de palestras sobre temas de informática 
organizado junto ao ao Instituto Nacional de Pesquisas da Amazônia- INPA, Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Confiabilidade de Software" na Universidade Luterana do Brasil - ULBRA, 
Manaus, AM; 
• Apresentação da palestra "Dataware house em aplicações comerciais" no CONAI, São Paulo, SP; 
• Organização do evento "Otimizando a lnfra·estrutura: O Futuro da Gestão de Ativos" em parceria com o 
Gartner Group; 
• Manutenção do software RHT • aplicativo do Instituto de Computação para registro e gerência das horas 
trabalhadas por projeto; 
• Manutenção da base de dados e aplicativo para acompanhamento e gerência do processo de avaliação 
de produtos de software; 
• Laudos Técnicos sobre funcionalidades de equipamentos e programas de comunicação (para a empresa SHC 
Informática Ltda.): dois laudos, em agosto de 1998. 
• Coordenação da Comissão de Estudos da ABNT CE-21.101.07 sobre Gerência de Configuração de 
Software; 
• Chefia da delegação brasileira na reunião intemacionaiiSO/IEC/JTC11SC7 WG7 & WG8 para geração de 
proposta de relatório técnico internacional sobre gerência de projeto de software; 
• Treinamento de 33 avaliadores no Método de Avaliação de Produtos de Software da Fundação CTI - MEDE-PROS 
versão 2.0; 
• Treinamento para Avaliação de Produto de Software I ASSESPRO 98 - MEDE-PROS V. 02, Fase 1, CTI-
lC ·Campinas- SP, no período de 06/04198 a 07/04/98, 9,5 hrs., 05 participantes; 
• Treinamento para Avaliação de Produto de Software I ASSESPAO 98 - MEDE-PROS V. 02, Fase 2, I 
Turma, CTI-IC- Campinas- SP, no período de 13/05/!98 a 14/05198, 9,5 hrs., 06 participantes; 
• Avaliação de 34 produtos de software candidatos ao "Prêmio Melhor Software do Ano ASSESPRO de 1998"; 
• Palestra "Prêmio ASSESPRO e Avaliação Estatística" no Julgamento "Prêmio ASSESPRO 98n, CTI- IC • 
Campinas, SP, em 21109198, 2 hrs, 12 participantes; 
• Organização da IX CITS - Conferência Internacional de Tecnologia de Software Curitiba · Paraná, no 
período de 01106/98 a 05106/98, 40 hrs, 180 participantes (em conjunto com CITS ·Centro Internacional 
de Tecnologia de Software): 
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• Tutorial sobre "Avaliação de Qualidade de Produto de Software", na XXI Taller de lngeniería de Sistemas, 
Universidade de Chile, Departamento de lngeniería Industrial - Santiago - Chile, em 03/06/98, 1 ,5 h r., 100 
participantes; 
• Tutorial sobre " Aplicação de Modelo de Qualidade à Especificação de Requisitos", na IX CITS -
Conferência Internacional de Tecnologia de Software, Curitiba - Paraná, em 02106/98, os hrs., 40 
participantes; 
• Palestra sobre a Experiência da CELEPAR: Projeto de Avaliação e Melhoria de Software, Banco do 
Nordeste, Fortaleza- CE, em 13/01/98,02 hrs, 12 participantes; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "Experiência da Avaliação CBA-IPI e CMM", CTI - IC - Campinas, SP, 
em 10/03/98, 1,5 hr., 03 participantes; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Garantia da Qualidade de Software", CTI - IC -
Campinas, SP, em 17/03198, 02 hrs., OS participantes; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Gerenciamento de Configuração" , CTI - IC -
Campinas, SP, em 24/03/98, 02 hrs., 04 participantes; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Gerenciamento de Subcontratado ",CTI - IC -
Campinas, SP, em 31/03/98, 02 hrs., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "KPA- Nível2: Gerenciamento de Requisitos~, CTI- IC- Campinas, 
SP, em 14/04/98,02 hrs., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Planejamento do Projeto de Software" , CTI - IC -
Campinas, SP, em 05/05/98,1,5 hr., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "KPA- Nível2: Acompanhamento do Planejamento do Software", CTI 
- IC- Campinas, SP, em 12105/98, 1,5 hr., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "KPA- NíveiS: Visão Gerar, CTI- IC- Campinas, SP, em 19/05/98, 
1,5 h r., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM -"Discussão do material do CMMH, CTI - IC - Campinas, SP, em 
27/05/98, 1,5 hr., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM-" Discussão Nível2 ", CTI- IC- Campinas, SP, em 09/06/98, 1,5 hr., 
01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM-" Definição de Conceitos", CTI-IC- Campinas, SP, em 28/07/98, 1,5 
hr., 01 participante; 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "Definição de Conceitos", CTI- IC- Campinas, SP, em 18/08/98, 1,5 
hr., 01 participante; 
• Organização da Palestra sobre "Ergonomia de Interfaces", CTI - IC- Campinas, SP, em 23/03/98, 1,5 hr., 
05 participantes; 
• Apresentação do Programa ProTeM, Projeto TAQS - Tecnologia para Avaliação de Qualidade de 
Software, no Workshop Avaliação Internacional do ProTeM-CC Fase 11, UFMG, Belo Horizonte - MG, em 
02/04/98,01 hr., 10 participantes; 
• Palestra "Introdução à Software Pattems" no Ciclo de Palestras no INPA- Manaus- AM, em 24/04/98, 2,5 
hrs., 40 participantes; 
• Palestra "Qualidade de Software" na Faculdade de Ciências Administrativa de Valinhos - SP, em 
25/05/98, 01 hr., 70 participantes; 
• Palestra "Introdução ao CMM" na Disoft Sistemas, São Paulo - SP, em 26/05/98, 02 hrs., 13 
participantes; 
• Palestra "Automatização da Biblioteca de Módulos de Avaliação - Suporte à Avaliação de Produtos de 
Software" na IX CITS- Conferência Internacional de Tecnologia de Software, Hotel Rayon, Curitiba- PR, 
em 03/06/98, 0,5 hr., 40 participantes; 
• Palestra "A Comparativa lntroduction to Software Pattems and Spice Framework" na IX CITS -
Conferência Internacional de Tecnologia de Software, Hotel Rayon, Curitiba- PR, em 03/06/98, 0,5 hr., 40 
participantes; 
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• Palestra ~Apresentação do MEDE-PRO$ V. 01/97" , no Workshop em Qualidade de Software 
Agropecuário, em Juiz de Fora- MG, em 24107/98, 1 hr., 50 participantes; 
• Palestra "Searching for Software Process lntroductory Pattems", no Symposium on Software Tecnology 
SoST'98, Buenos Aires- Argentina, em 01/09198,0,5 hr., 100 participantes; 
• Palestra "Prêmio Nacional da Qualidaden, CTI - IC - Campinas, SP, em 04/09/98, 04 hrs., 1 participante; 
• Palestra "Metodologia para Avaliação da Qualidade de Produto de Software" na Faculdade de Ciências da 
Computação de Espírito Santo do Pinhal - SP, em 27/10/98, 02 hrs., 100 participantes 
• Palestra "Ambiente do ATAQS" na 11 Reunião Internacional do Projeto SOUAD, CTI- IC- Campinas, SP, 
em 26/10/98,01 hr., 5 participantes; 
• Palestra "Banco de Dados de Avaliação" na 11 Reunião Internacional do Projeto SQUAD, CTI • IC -
Campinas, SP, em 26/10/98,01 hr., 6 participantes; 
• Palestra "MEDE-PROS" na 11 Reunião Internacional do Projeto SQUAD, CTI • IC - Campinas, SP, em 
30/10198, 1 ,5 h r., 4 participantes; 
• Palestra "Aplicação Biblioteca Módulo de Avaliação - ABMA" na 11 Reunião Internacional do Projeto 
SQUAD, CTI -IC- Campinas, SP, em 30/10/98,0,5 hr., 4 participantes; 
• Palestra "Processo de Melhoria da Avaliação da Qualidade de Software" na 11 Reunião Internacional do 
Projeto SQUAD, CTI -!C- Campinas, SP, em 30/10198,01 h r., 4 participantes; 
• Palestra " Abordagem GQM: Um Método para Apoiar Avaliação de Qualidade de Produto de Processo de 
Software", CTJ • IC- Campinas, SP, em 11/11/98, 1,5 hr., 02 participantes; 
• Palestra "Melhoria dos Processos de Software", no CTI · IC- Campinas, SP, em 26/11/98, 01 hr., 15 
participantes; 
• Organização das Palestras sobre Melhoria dos Processos de Software e TCO ·Total Cost of Ownership 
em conjunto com o Gartner Group, no CTI • IC- Campinas, SP, em 26/11/98, 4hrs., 15 participantes; 
• Palestra "Avaliação da Qualidade de Produto de Software", no Ciclo de Palestras do INPA, Manaus- AM, 
em 26/11/98, 02 hs; 
• Palestra "Avaliação da Qualidade de Produto de Software", na ULBRA~ Manaus- AM, em 26/11/98, 02 hs; 
• Palestra "Prestação de Serviços de Avaliação da Qualidade de Produto de Software da Fundação CTI" , 
no Senai, Blumenau - se, em 03/12198, 1,5 hs; 
• Palestra "Introdução ao CMM e Melhoria dos Processos de Software" , no Senai, Blumenau - SC, em 
03/12/98, 1,5 hs; 
• Palestra "Prestação de Serviços de Avaliação da Qualidade de Produto de Software da Fundação CTI", 
Espírito Santo - Vitória, em 15/12/98, 1 ,5 hs. 
• Palestra "Gerência de Redes em ATM", proferida por Rubens R. Sewaybricker no Seminário promovido pelo 
lNP NCTI/Fundação Djalma Batista!PROCOMP, em Manaus, em 3 de abril de 1998. 
• Palestra "Comunicação de Dados com Frame Relay", proferida por Ronaldo L. D. Cereda, no Seminário promovido 
pelo lNPA/CTI/Fundação Djahna Batista/PROCOMP, em Manaus, em 29 de maio de 1998. 
• Palestra ~ATM: O Futuro das Redes", proferida por Ronaldo L D. Cereda, no 111 Congresso de Informática 
e Telecomunicações do Estado de Goiás, em Goiânia, em 9 de junho de 1998. 
• Palestra de divulgação do PQPS na USP São Garlos em 22 de maio; 
• Palestra de divulgação do PQPS no Seminário "Qualidade de Software" na SUCESU, São Paulo em 15 de 
julho; 
• Palestra de divulgação do PQPS no 16º Encontro Nacional das Empresas de Software e Serviços de 
Informática- ENESI, Vitória- ES, em 7 de novembro; 
• Palestra de divulgação do PQPS no BLUSOFT, Blumenau - SC, em 3 de dezembro; 
• Palestra de divulgação do PQPS na "Second SQUAD Week", campinas, em 26 de outubro; 
• Palestra de divulgação do PQPS na 3ª Semana de Engenharia de Software, São Paulo, em 12 de agosto: 
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• Palestra de divulgação do PQPS na Universidade Estadual de Londrina, Londrina - PR, em 11 de 
dezembro; 
Resumo: foram executados 91 eventos {cursos, palestras, workshops, tutoriais e similares) com audiência de 2046 
pessoas, num total de 12608 horas. 
7.2 Inovações 
• Protocolo LTP (Ught Transport Protoco~. um protocolo confiável de transporte para a API "Linux ATM". 
Primeira versão disponível. A APJ ~Linux ATM" (disponível em http:l!/rcwww.epfl.ch/linux-atm) estende as 
funcionalidades do sistema operacional Linux de fonna a suportar a comunicação nativa sobre uma rede 
ATM. O Protocolo LTP dota essa API de um mecanismo básico de controle de fluxo entre processos (não 
disponível nas distribuições existentes da APl). 
• Método "MEDE -PROS -Método de Avaliação da Qualidade de Produto de Software". Versão 2.0. 
7.3 Protótipos 
• Rede local experimental, em operação, baseada na tecnologia ATM (Asynchronous Transfer 
Mode), composta por estações de trabalho Sun e microcomputadores Pentium ligados por 
cabos de fibra ótica, voltada à avaliação de desempenho de aplicações distribuídas. Ampliada 
em 1998 com a adição de novas estações de trabalho e placas de rede. 
7.4 Produtos 
• Aplicativo para acompanhamento e gerência do processo de avaliação de produtos de software. 
• Aplicação Biblioteca Módulo de Avaliação 
• Banco de Dados de suporte a Avaliação de Qualidade de Produto de Software 
• Especificação de Requisitos do AAQPS - Ambiente de Suporte a Avaliação de Qualidade de 
Produto de Software 
• Curso Introdução ao CMM - 8 Hs 
• Curso "Aplicação de Modelos de Qualidade à Especificação de Requisitos"- 8 Hs 
• Curso "Gerência de Configuração de Software"- 8 Hs 
• Nova versão do Software RHT - aplicativo para registro e gerência das horas trabalhadas por 
projeto do Instituto de Computação. 
• Continuação do desenvolvimento do Software SSTP - aplicativo de acompanhamento e suporte 
de produtos do tipo PC. 
• Cartilha técnica "Aumentando a abrangência das redes", disponibilizada na Internet em 
http://www.ic.cti.br/ic/pqps!cartil.htm, como parte do Projeto Cartilhas do PQPS. 
7.5 Documentação Associada 
• Documentação do método de avaliação e melhoria de processos da Celepar. Esta 
documentação compreende: 
~ RAVA- Roteiro para Avaliação de Produto de Software 
~ RGEQ - Roteiro de Especificação e Gerenciamento de Requisitos que contém 
~ RMEL - Roteiro para Melhoria de Software 
~ RDES- Roteiro de Desenvolvimento 
~ RPLA- Roteiro de Planejamento de Projetos 
~ Glossário de Termos Técnicos 
• "Combining Product and Process Views for Software Quality'', SQM'98 - Software Quality 
Management 98, Holanda, 1998 
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• "Projeto TAQS- Tecnologia para Avaliação da Qualidade de Software", Workshop PROTEM~ 
CC, Belo Horizonte, MG, 02 a 03 de Abril de 1998. 
• "A Comparativa lntroduction to Software Patterns and SPICE Framework", IX CITS - IX 
Conferência Internacional de Tecnologia de Software- Qualidade de Software, Curitiba, PR, 01 
a 05 de Junho de 1998. 
• "Automatização da Biblioteca de Módulos de Avaliação- Suporte à Avaliação de Produtos de 
Software", IX CITS- IX Conferência Internacional de Tecnoliogia de Software- Qualidade de 
Software, Curitiba, PR, 01 a 05 de Junho de 1998. 
• "Searching for Software Process lntroductory Patterns, Simposium on Software Technology'' 
SOST'98, Argentina, 31 de Agosto a 03 de Setembro de 1998. 
• ''The Software Product Evaluation Data Base - Supporting MEDE-PROS", submetido no 
ISESS'99- 4o IEEE lnternational Software Engineering Standards Symposium, 1998. 
• ~software Configuration Management in a Small Software Developer'', Anais do SoST98, 
Buenos Aires - Argentina 
• "Implantação de Gerência de Configuração de Software em Pequena Empresa", Anais do 
WQS'98, Maringá, PR 
• ~code Coverage of the Potential - Use Criteria and Software Reliability'', Proc. 4° ISSAT 
lnternational Conference- Reliability Quality in Design, USA 
• "Datawarehouse", revista Developer's, maio 
• Relatório Técnico resultado da Auditoria Pacote OK! para o IEES; 
• Oito artigos sobre redes de computadores e Internet, publicados no "Caderno Informática" do 
jornal Correio Popular (Campinas, SP), de janeiro a julho de 1998. 
• Manual do Avaliador para uso do MEDE-PROS versão 2.0; 
7.6 Cooperações e Parcerias 
No Brasil 
• Objeto: Definição do programa técnico e apoio na organização da IX Conferência Internacional 
de Qualidade de Software 
Parceiro: Centro Internacional de Tecnologia de Software- CITS, Curitiba 
• Objeto: Avaliação de artigos 
Parceiros: IX CITS, XII SBES, SOST'98 (Argentina) 
• Objeto: Avaliação de desempenho do Aglomerado Básico do Projeto "Hipersistemas 
Integráveis", projeto financiado pela FINEP. Encerrado em março de 1998. 
Parceiros: Laboratório de Sistemas Integráveis (LSI) da Universidade de São Paulo (USP) 
• Objeto: Convênio de cooperação assinado em dezembro de 1997; em execução. 
Parceiros: BRISA (Sociedade Brasileira para Interconexão de Sistemas Abertos) 
• Objeto: Cooperação técnica e científica para a complementação pelo CTI da competência do 
INPA em temas de interesse comum ligados à Informática, visando o máximo aproveitamento 
de seu potencial em benefício do desenvolvimento da região amazônica. 
Parceiros: INPA e Fundação Djalma Batista 
• Objeto: Implantação do Sistema de Gerência de Configuração de Software na empresa 
Digiarte 
Parceiros: Sebrae e Finep através do Programa PATME 
• Objeto: Convênio de cooperação assinado em novembro de 1996; em execução. 
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Parceiros: Núcleo SOFTEX Campinas. 
No Exterior 
• Objeto: Geração de tecnologia para avaliação de qualidade de software e disseminação de 
cultura de qualidade de software. 
Parceiros: Stratclyde University- Glasgow, Escócia (Projeto com apoio do PROTEM-CC 1994) 
• Objeto: Proposta para o ITDC (Comunidade Européia) de Cooperação Técnica na área de 
avaliação de qualidade de software e disseminação de cultura de qualidade de software, 
projeto SQUAD. 
Parceiros: Engineering, ENEA (Itália), Delta (Dinamarca), USP - São Carlos, Keele University 
(Inglaterra), Universidade de Caracas (Venezuela), Universidade de Santa Maria (Chile) 
• Objeto: Proposta de participação do CTI, como coordenador e avaliador, do SPICE TRIALS, no 
Brasil. 
Parceiros: SPICE Project 
7.7 Capacitação de Recursos Humanos 
7.7.1 CURSOS EXTERNOS DE FORMAÇÃO ACADÊMICA 
• Qualidade na Prestação de Serviços, IMECC • UNICAMP, 135 hrs, 03 pessoas 
• Gestão da Qualidade I, IMECC- UNICAMP, 135 hrs, 03 pessoas 
• Estratégia Empresarial, Vantagem Competitiva e Competitividade , IMECC - UNICAMP, 135 
hrs, 02 pessoas 
• Tópicos em Engenharia de Software I, IMECC- UNICAMP, 64 hrs, 02 pessoas 
• Tópicos em Engenharia de Computação V, FEEC- UNICAMP, 64 hrs, 01 pessoa 
• Engenharia de Software I, FEEC- UNICAMP, 64 hrs, 03 pessoas 
• Tecnologias da Infra-estrutura de Informação em Ambientes Colaborativos de Ensino, Unicamp, 
64 hrs, 01 pessoa 
• Projeto de objetos educacionais, Unicamp, 64 hrs, 01 pessoa. 
• Administração geral, Unicamp, de 27 de abril a 6 de julho, 30hrs, 1 pessoa 
• QFD para produtos e processos industriais, Unicamp, 21 de maio a 30 de julho, 30hrs, 1 
pessoa 
• Comunicação Eficiente como vantagem competitiva, Unicamp, 5 de outubro a 11 de dezembro, 
30hrs, 1 pessoa 
• Tese de Mestrado- Usabilidade, FEEC- UNICAMP, defendida em 15/07 de 1998 
• Tese de Mestrado- Sistemas Cooperativos, UFRGS Rio Grande do Sul - RG, defendida em 
08/06 de 1998 
• Tese de Mestrado, Computação Gráfica, FEEC- UNICAMP, 01 pessoa 
• Tese de Doutorado, Software PATTERNS, SMU Dallas - EUA- 1998, 01 pessoa 
• Economia Brasileira Contemporânea, março -abril, 30hrs, 01 pessoa 
• Administração Geral, IE- Unicamp, maio- junho, 30hrs, 01 pessoa 
• Tópicos em Cultura Empresarial, IMECC- UNICAMP, 64hrs, 05 pessoas 
• Tópicos em Gestão da Qualidade 11, I ME CC- UNICAMP, 64 hrs, 04 pessoas 
• Tópicos Especiais em Gestão das Organizações: Gerenciamento de Crises e Riscos, IE -
UNICAMP, agosto- setembro, 30 hrs, 01pessoa 
Resumo: 20 cursos, num total de 2572 horas e 35 pessoas 
7.7.2 CURSOS ISOLADOS DE INTERESSE NO PROJETO 
• Curso de Introdução ao CMM, CTI - IC, em 30/01/98, 07hrs, 09 pessoas 
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• Curso de Ergonomia e Interface Homem-Computador, no Centro de Tecnologia em 
Automação e Informática- CTAI Florianópolis- SC, no período de 02/02/98 a 06/02/98, 40hrs, 
03 pessoas 
• Curso de CMM - Modelo de Maturidade de Capacitação, no Hotel Bourbon -
Curitiba- PR, no período de 30/03/98 a 03/04/98, 35hrs, 01 pessoa 
• Treinamento (Curso) para Avaliação de Produto de Software I ASSESPRO 98 - MEDE-PROS 
V. 02 Fase 1, CTI-IC - Campinas - SP, no período de 06/04/98 a 07/04/98, 9,5 hrs., 12 
participantes 
• Treinamento (Curso) para Avaliação de Produto de Software I ASSESPRO 98 - MEDE-PROS 
V. 02 Fase 2, I Turma, CTI-IC ~Campinas~ SP, no período de 13/05//98 a 14/05/98,9,5 hrs., 07 
participantes 
• Curso " Introdução ao CMM " ~ Turma 1 ~ CPqD ~ Telebrás, no Hotel Fazenda Solar das 
Andorinhas, em 26/06/98, 8hrs, 02 pessoas 
• Curso " Introdução ao CMM " ~ Turma 2 - CPqD - Telebrás, no Hotel Fazenda Solar das 
Andorinhas, em 02107/98, Shrs, 02 pessoas 
• Curso " Introdução ao CMM " - Turma 4 - CPqD - Telebrás, no Hotel Fazenda Solar das 
Andorinhas, em 07/08/98, Shrs, 01 pessoa 
• Curso de Gerência de Configuração de Software: Evolução de Software sobre Controle, CTI- IC 
- Campinas - SP, em 22110/98, 7hrs, 04 pessoas 
• Curso Banco de Dados em Arquitetura Cliente/Servidor, na 1 Oª Jornada de Informática - Jinfo, 
PUC - Campinas, no período de 26/10/98 a 30/1 0/98, 28hrs, 01 pessoa 
• Tutorial sobre Aplicação de Modelos de Qualidades à Especificação de Requisitos, na 101 
Jornada de Informática- Jinfo, PUC- Campinas, em 27/10/98, 8hrs, 03 pessoas 
• Curso de abordagem SQUID, CTI-IC- Campinas- SP, em 27/10/98, 6hrs, 08 pessoas 
• Curso das ferramentas do SQUID (parte teórica), CTI-IC- Campinas- SP, 28/10/98, 3,5hrs, 10 
pessoas 
• Curso das ferramentas do SOU IO (parte prática), CTI-IC - Campinas - SP, no período de 
28/10/98 a 29/10/98, 9,5hrs, 08 pessoas 
• Treinamento (Curso) para Avaliação de Produto de Software - MEDE-PROS V.02, CTI~IC -
Campinas- SP, em 12111/98,03 hrs., 03 participantes 
Resumo: 15 cursos, num total de 695 horas e 74 pessoas 
7.7.3 CURSOSDEAPOIO 
• Curso de Inglês, CTI -IC- Campinas- SP, no período de 14/01/98 a 19/06/98, 67,5 hrs., 02 
pessoas 
• Curso de Administração do Tempo e Organização Pessoal, CTI - IC - Campinas - SP, em 
28/01/98, 07hrs, 04 pessoas 
• Curso de Inteligência Emocional, CTI -IC- Campinas- SP, em 06/05/98, 07 hrs, 05 pessoas 
• Curso de Human Dynamics, CTI- IC- Campinas- SP, no perído de 26/11/98 a 17/12198, 06 
hrs., 08 pessoas 
• Curso ''The new era of competition", HSM, São Paulo, 2 de abril de 1998, 2 pessoa 
Resumo: 5 cursos, num total de 251 horas e 21 pessoas 
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7.7.4 CONGRESSOS/ SEMINÁRIOS/ FEIRAS E SIMILARES 
• Participação de um técnico no 111 Congresso de lnfonnática e Telecomunicações do Estado de 
Goiás, realizado em Goiânia, de 8 a 12 de junho de 1998. 
• Participação de dois técnicos no evento As Redes do Próximo Milênio, organizado pelo Users 
Group Cabletron Systems, em São Paulo, no dia 27 de outubro de 1998. 
• 32 Seminário Internacional de Inovação, CITS, Curitiba, 7 e 8 de maio de 1998, 1 pessoa 
• 3" Conferência Anual: O Futuro da Tecnologia da Informação, São Paulo, 24 e 25 de agosto de 
1998,2 pessoas 
• VI How to Export Software and Services, INSOFT, Fortaleza, 27 a 30 de abril de 1998, 1 
pessoa 
• IDO -lnternational Developers Oportunities, SOFTEX, São Paulo, 12 a 14 de agosto de 1998, 
1 pessoa 
• 3º Congresso de Sistemas e Tecnologia da Informação, JTC, São Paulo, 29 de setembro de 
1998, 1 pessoa 
• Palestra da Série de Seminários' 98: "Teste de Software: Aspectos Teóricos e Empíricos", no 
Anfiteatro da EMBRAPA (CNPTIA)- Campinas- SP, em 11/03/98, 1,5 h r, 01 pessoa 
• Apresentação sobre a "Aplicação Biblioteca de Módulos de Avaliação- ABMA 1.0", CTI - IC-
Campinas- SP, em 12103/98, 02 hrs, 15 pessoas 
• Ciclo de Palestras Tecnologia e Informação- "Shockwave Flash: Um show multimídia na Web" 
, na UNICAMP- Centro de Computação, Campinas- SP, em 12/03/98,03 hrs, 01 pessoa 
• Palestra sobre "Ergonomia de Interfaces", CTI -IC, Campinas - SP, em 23/03/98, 1,5 hr, 05 
pessoas 
• Workshop Avaliação Internacional do ProTeM-CC- Fase 11, na U.F.M.G., Belo Horizonte- MG, 
no período de 02/04/98 a 03/04/98, 08 hrs, 02 pessoas 
• Conference on Human Factors in Computing Systems, no ACM - SIGCHI, Association for 
Computer Machinery I Los Angeles Convention Center, Los Angeles - USA, no período de 
18/04/98 a 23/04/98,40 hrs, 01 pessoa 
• Palestra sobre "Pensamento Estratégico", CTI- IC, Campinas - SP, no período de 22/04/98 a 
23/04/98, 05 hrs, 20 pessoas 
• Palestra sobre "Visão Geral da UML e do Rational Rose", CTI - IC, Campinas - SP, em 
24/04/98, 2,5 hrs, 01pessoa 
• Palestra sobre "Conceitos de Data Warehouse e Data Mining -Aplicação destas Tecnologias 
em Automação Industrial", CTI-IC, Campinas- SP, em 04/05/98,01 hr, 04 pessoas 
• Palestra sobre "Emotions and Consciousness in Future lntelligent Computers", no Salão Nobre 
da Faculdade de Educação- Unicamp- Campinas- SP, em 28/05/98, 02 hrs., 04 pessoas 
• XXI Taller de lngeniería de Sistemas, na Universidade de Chile, Departamento de lngeniería 
Industrial, Santiago- Chile, no período de 02/06/98 a 05/06/98, 32 hrs, 01 pessoa 
• IX CITS - Conferência Internacional de Tecnologia de Software, no Hotel Rayon 
Curitiba- PR, no período de 03/06/98 a 05/06/98, 20 hrs, 05 pessoas 
• Workshop em Qualidade de Software Agropecuário, Juiz de Fora- MG, em 24/07/98, 8 hrs, 1 
pessoa 
• 3ª Semana de Engenharia de Software, Grand Hotel Ca'd'Oro- São Paulo- SP, no período de 
12/09/98 a 14/09/98,24 hrs, 07participantes 
• Palestra sobre "Análise de Pontos por Função", CTI- IC, Campinas- SP, em 28/08/98, 1,5 hr., 
02 pessoas 
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• Symposiun on Software Technology SoST'98, em Buenos Aires - Argentina, em 01/09/98, 
O,Shr, 01 pessoa 
• Palestra ''Prêmio Nacional da Qualidade", CTI- IC- Campinas, SP, em 04/09/98, 04 hrs., 4 
participantes 
• Palestra Sobre "Fundação de Apoio ao CTI- FACTI ", CTI- IC, Campinas- SP, em 15/09/98, 
1,5hr, 08 pessoas 
• Palestra" O Prêmio ASSESPRO e Avaliação Estatística", no Julgamento "Prêmio ASSESPRO 
98", CTI- IC, Campinas- SP, em 21/09/98, 05 hrs, 12 pessoas 
• Seminário sobre" Foco ao Cliente", CTI-IC, Campinas- SP, em 25/09/98,07 hrs, 01 pessoa 
• I Workshop sobre "Fatores Humanos em Sistemas Computacionais", Compreendendo 
Usuários, Construindo Interfaces ", Hotel DeVille - Maringá - PR, no período de 12/10/98 a 
13/10/98, 16 hrs, 02 pessoas 
• Workshop de Engenharia de Requisitos, Hotel DeVille- Maringá- PR, em 12/10/98, 8 hrs, 01 
pessoa 
• Workshop Qualidade de Software, Biblioteca Municipal- Maringá- PR, em 13/10/98, 08 hrs., 01 
pessoa 
• XII Simpósio Brasileiro de Engenharia de Software - SBES, Hotel DeVille - Maringá - PR, no 
período de 14/10/98 a 16/10/98, 24 hrs., 02 pessoas 
• lll Seicin- Seminário Internacional sobre o uso comercial da Internet 
• DBForum 
• Oracle Open World 
• Seminário Internacional "The New Era of Competition", promovido pela HSM Cultura & 
Desenvolvimento, São Paulo, SP 
• Painel "Lei do Software", promovido pelo RioSoft, Rio de Janeiro, RJ 
• Palestra sobre "Ambiente do ATAQS", na 11 Reunião Internacional do Projeto SQUAD, CTI -
IC- Campinas, SP, em 26/10/98, 01 hr., 6 participantes 
• Palestra sobre "Banco de Dados de Avaliação" na 11 Reunião Internacional do Projeto SQUAD, 
CTI-IC- Campinas, SP, em 26/10/98,01 hr., 6 participantes 
• Palestra sobre "MEDE-PROS" na 11 Reunião Internacional do Projeto SQUAD, CTI - IC -
Campinas, SP, em 30/10/98,1,5 hr., 6 participantes 
• Palestra sobre "Aplicação Biblioteca Módulo de Avaliação - ABMA" na 11 Reunião Internacional 
do Projeto SQUAD, CTI-IC- Campinas, SP, em 30/10/98, 0,5 hr., 6 participantes 
• Palestra sobre "Processo de Melhoria da Avaliação da Qualidade de Software" na 11 Reunião 
Internacional do Projeto SQUAD, CTI-IC- Campinas, SP, em 30/10/98, 1 hr., 11 participantes 
• Palestra sobre "Gerência de Configuração", na li Reunião Internacional do Projeto SQUAD, CTI 
- IC- Campinas, em 30/10/98, 01 h r., 11 participantes 
• Palestra sobre "Gerência de Configuração de Software", CTI -IC, Campinas- SP, em 05/11/98, 
02 hrs., 04 participantes 
• Palestra sobre "Introdução ao Balanced Scorecard" , CTI - I C, Campinas - SP, em 10/11/98, 1,5 
hr., 15 participantes 
• Palestra sobre " Abordagem GQM: Um Método para Apoiar Avaliação de Qualidade de Produto 
de Processo de Software", CTI-lC- Campinas, SP, em 11/11/98, 1,5 hr., 12 participantes 
• I Encontro de Gestão de Processos Industriais, no Centro de Convenções da Unicamp -
Campinas- SP, no período de 17/11/98 a 18/11/98,09 hrs., 02 pessoas 
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• Palestra sobre "Utilização de Práticas de GCS pelas Empresas Brasileiras", CTI- IC, Campinas 
- SP, em 19/11/98, 01 hr., 11 pessoas 
• Palestra sobre "Melhoria dos Processos de Software", no CTI - IC - Campinas, SP, em 
26/11/98, 01 hr., 04 participantes 
• Workshop Qualidade em Software e Certificação ISO 9000, no IPT (Instituto de Pesquisas 
Tecnológicas do Estado de São Paulo, São Paulo -SP, em 27/11/98, 3,5 hrs., 04 pessoas 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "Experiência da Avaliação CBA-IPI e CMM", CTI - IC -
Campinas, SP, em 10/03/98, 1 ,5 h r., 08 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "KPA- Nível 2: Garantia da Qualidade de Software", CTI-
IC- Campinas, SP, em 17/03/98, 02 hrs., 04 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Gerenciamento de Configuração" , CTI -
!C- Campinas, SP, em 24/03/98, 02 hrs., 03 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Gerenciamento de Subcontratado ", CTI -
!C- Campinas, SP, em 31/03/98, 02 hrs., 04 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "KPA- Nível 2: Gerenciamento de Requisitos", CTJ - IC-
Campinas, SP, em 14/04/98, 02 hrs., 06 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Planejamento do Projeto de Software" , 
CTI - IC- Campinas, SP, em 05/05/98, 1,5 hr., 04 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA - Nível 2: Acompanhamento do Planejamento do 
Software", CTI- IC- Campinas, SP, em 12/05/98, 1,5 hr., 04 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - "KPA- Nível3: Visão Geral", CTI - IC- Campinas, SP, em 
19/05/98, 1,5 hr., 03 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM- "Discussão do material do CMM", CTI- IC- Campinas, SP, 
em 27/05/98, 1,5 h r., 04 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM - " Discussão Nível 2 ", CTI - IC - Campinas, SP, em 
09/06/98, 1,5 h r., 03 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM -"Definição de Conceitos", CTI - IC- Campinas, SP, em 
28/07/98, 1,5 hr., 03 participantes 
• Palestra do Ciclo de Estudos CMM -"Definição de Conceitos", CTI - IC - Campinas, SP, em 
18/08/98, 1,5 hr., 03 participantes 
Resumo: 36 eventos, num total de 1306 horas e 239 pessoas 
Total em capacitação= 4824 horas no total para aproximadamente 45 pessoas 
7.8 EMPRESAS E ENTIDADES ATENDIDAS 
7.8.1 SERVIÇOS REALIZADOS OU EM ANDAMENTO 
• ASSESPRO • CPqD 
• Módulo Consultoria e Informática Ltda. • Alcatel 
• Gmaf Informática e Assessoria S/C Ltda • PROMON 
• Móbile Software & Technology • ABNT 
• E & L Produções de Software • ISO/I EC- SC10 
• Lexikon Informática • PBQP 
• Sociedade SOFTEX e Núcleos SOFTEX • SPIN-SP 
• Genesis de Juiz de Fora • SHC Informática Lida, São Paulo 
• lEES • BRISA 
• USP/São Garlos • Ápice Telemática Ltda, Goiânia. 
• Celepar • Caixa Econômica Federal 
• CITS • Procomp Amazônia L TDA 
• 10JlNFO-PUCC • Digiarte Automação Comercial 
• EMBRAPA e Núcleo Softex de Juiz de Fora 
7.8.2 PROPOSTA DE PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS ENCAMINHADA 
• lexikon Informática • 
• Business Manager Participações Ltda • 
• MTM Cons. Em Des. Empresarial e Informática • 
• Disoft Sistemas • 
• Utilsofllnformática Ltda • 
• Meaa Sistemas Coroorativos 
7.8.3 PROPOSTA DE PROJETO 
ProUser Consultoria e Informática 
CRV Informática 
IAS Integração e Automação de Sistemas 
Compaq Computer Brasil 
Way Amadeus Tecnologia de Informação 
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• PADCT - Subprograma PCRS - Título: Capacitação em Avaliação e Melhoria do Processo de 
I i no 98 
8. METAS PARA 1999 
O Instituto de Computação realizou no ano de 1998 um trabalho de Planejamento Estratégico, 
que contou com o apoio dos seus funcionários, colaboradores clientes e parceiros. 
Esse trabalho resultou no estabelecimento da visão de futuro do Instituto e dos objetivos estratégicos que 
apeiam esta visão. 
Após a execução dessas ações e da definição do orçamento do PQPS para o ano de 99, os 
projetos e as metas tecnológicas serão detalhadas. A primeira versão do plano de metas tecnológicas 
para 99 contém os seguintes dados: 
Projeto Meta Proposto Mão de ODC 00 Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
Evolução do Ambiente Colaborar oom a 1 Comissão de estudos 1.3 7 o 0,00 ABNT 
pa<a Avaliação da ABNT na geração da 
Qualidade de Software • norma sobre 
AAQPS qualidade de produtos 
do software, 
participando inclusive 
das reuniões mensais 
da comissão do 
estudos. 
Colaborar com a ISO 
na geração da norma 
1 Comissão de estudos 0.7 8 o 0,00 ISO 
sobre qualidade de 
produtos de software, 
participando inclusive 
d"' reuniões da 
comissão de estudos. 
Finalizar a versão 2.0 MEDE-PAOS Versão 10 30 o 0,00 empresas 
do MEDE-PAOS 2.0-100% interessadas (Método de Avaliação 
do Qualidade de em 




Projeto Meta Proposto Mão de ODC OD Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
Desenvolver a Versão 1.0: Estudo de 1 3 o 0,00 empresas 
Aplicação GBMA - Viabilidade- 100% Gerador de Biblioteca interessadas 
de Módulos de em 
Avaliação avaliação 
Desenvolvimento do Versão 3.0: 1,6 4 o 0,00 empresas 
Banco de Dados de Especificação de interessadas Avaliação de 
Produtos de Software RequisitOs; em 
Especificação de avaliação 
Projeto; Integração da 
versão; Testes; 
Atualização do Manual 
do Usuário; Liberação 
para uso da versão; 
Manutenção 
permanente· 100% 
Desenvolver a Versão 2.0: 2,5 6 o 0,00 empresas 
Aplicação BMA - Desenvolvimento interessadas Biblioteca de Módulos da 
de Avaliação (apoio à Aplicação: Elaboração em 
avaliação de de Manual do Usuário; avaliação 
qualidade de produtos Testes; Integração e de software). 
liberação para uso; 
Manutenção 
pennanente. · 100% 
Versão 3.0: 2,3 6 o 0,00 empresas 
Especificação de interessadas 
Requisitos; em 




de Manual do Usuário; 
Testes; Integração e 
liberação paffi uso: 
Manutenção 
permanente. - 70% 
Sistema de Versão 4.0 1,9 5 o 0,00 empresas 
Processamento interessadas Estatfstico de 
Avaliação de em 
Produtos de Software avaliação 
Tecnologia para Elaboração de métodos, B 24 o 0,00 empresas 
avaliação da técnicas e ferramentas interessadas Usabilidade 
,. .. aprofundamento em 
da avaliação da avaliação 
caracterfstica de 
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Projeto Meta Proposto Mão de ODC OD Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
qualidade Usabilidade 
SQLAB - Implantação Atividades: 1) 13,5 21 o 0,00 empresas da ISO 9002 00 Adequação dos interessadas Laboratôrio de 
Avaliação de procedimentos em 
Qualidade de existentes aos termos e avaliação I 
Produtos de Software critérios das Normas e Instituto de 




LAOS - Laboratório Manutenção de infra- 1,2 3 o 0,00 empresas de Avaliação de 
estrutura básica interessadas Qualidade de 




Integração do' Ambiente integrado. 1,2 3 o 0,00 empresas 
componentes do interessadas AAOPS 
em 
avaliação 
Colaboração oom a Troca de experiências 3 2 o 21.000,00 ENEA e 
comunidade européia 
oom os terceiros Engineering e países sul-
americanos - Projeto envolvidos, oom (Itália), 
SQUAD financiamento da DELTA 
comunidade européia (Dinamarca), 








e Univ. S. 
Maria (Chile) 
Serviços de Avaffação de Avaliação de Coordenação de 25 12,5 30 o 21.000,00 USP São 
Qualidade de Produtos de Qualidade de 
avaliações de produtos Carlos, Software- SAQPS Produtos de Software 
pam o Prêmio de software, 
"" 
Genesis Juiz 
ASSESPRO 1999 Núcleos de Qualidade de fom e 
de Software (NOS). INSOFT -
Ceará 
Prestação de 15 avaliações de 5,7 15 o 39.600,00 Clientes 
Serviços de Avaliação produtos de software de Qualidade de 
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Projeto Meta Proposto Mão de ooc OD Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (RS) 
mil) 
Produtos de Software para empresas do 
-1999 
mercado. 
Aquisição e Colaborar oom a 1 Comissão de estudos 1,6 7 o 0,00 ABNT 
desenvolvimento de ABNT na geração da 
tecnologia para Avaliação norma sobre melhoria 
e Melhoria de Processos de processos de 
de Software - software (SPICE), 
PROCESSO participando das 
reuniões mensais da 
comissão de estudos. 
Colaborar oom a 1 Comissão de estudos 1,3 
ABNT na geração da 
7 o 0,00 ABNT 
norma sobre ciClo de 
vida de sistema, 
participando das 
reuniões mensais da 
comissão de estudos. 
Colaborar com a ISO 1 Comissão de estudos 
na geração da norma 
0,7 8 o 0,00 ISO 
sobre ciclo de vida de 
sistema, participando 
das reuniões da 
comissão de estudos. 
Colaborar oom a 1 Comissão de estudos 1.6 7 o 0,00 ABNT 
ABNT em CE sobre 
GCS 
Colaborar com a ISO 1 Comissão de estudos 
na geração da norma 
0,3 8 o 0,00 ISO 




reuniões da comissão 
de estudos. 
Desenvolver Relatôrio Técnico doo 14,5 12 o 0,00 empresas 
tecnologia paca 
métodos e ferramentas interessadas 
avaliação do 
processos utilizados para om 
avaliação de processos avaliação 
(100%);Versão 1.0 do 
Método de Avaliação de 
Processos (1 00%) 
Desenvolver Relatôrio Têcnico doo 7,5 9 o 0,00 empresas 
tecnologia paca 
métodos utilizados para interessadas 
melhoria do 
processos melhoria de processos em melhoria 
(100%); 
Desenvolvimento da 
versão 1.0 do Método 
do Melhoria do 
Processos (60%) 
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Projeto Me1a Proposto Mão de ooc OD Receita em Terceiros 
Obra {R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
Desenvolver Relatôrio técnico doe 4,4 ' 9 o 0,00 empresas 
framework , ... framework utilizados interessadas medição d• 
processos pa<a medição d• •m 
processos (70%); avaliação 
Desenvolvimento da 
versão 1.0 do 
Framework pam 
Medição d• Processos 
(50%) 
Negociar com 3 entidades afins: 3 12 o 0,00 ESI, CRIM, 
entidades nacionais e Sodália, SEI, internacionais pa"' 
aquisição de GRAFP 
tecnologias de 
avaliação e melhoria 
de orocessos 
Desenvolvimento de Montar pacote de 3 6 12 o 0,00 
pacotes para treinamen-to treinamento em 
e difusão da Tecnologia processos de 
para Melhoria de software; 
Processos- DIF-PAOC 
Montar palestras para 3 0,5 2 o 0,00 
difusão da tecnologia 
em processos de 
software 
Evoluir pacote de 1 pacote 1 1 o 0,00 
treinamento em GCS 
Serviços em Avaliação e Ministrar cursos sobre 15 1,4 3 o 24.000,00 clientes 
Melhoria de Processos - avaliação e melhoria 
SEAV-PROC de processos de 
software. 
Ministrar 10 cursos 10 cursos 2,5 2 o 18.000,00 clientes 
sobre GCS para 
empresas produtoras 
de sOftware 
Realizar avaliações 3 1,7 20 o 60.000,00 clientes de processos de 
software em 
empresas. 
Prestar serviços de 3 6,5 20 o 60.000,00 clientes 
consultoria , ... 
melhoria de 
processos de 
software , ... 
eiTJp_!esas. 
Consultoria a 8 8 sistemas 8 4 o 80.000,00 clientes 
empresas para 
implantar sistema de 
GCS 
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Projeto Meta PropostO Mão de ODC OD Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
Transferência de Apoiar a implantação 3NQS 1,8 3 o 0,00 NQS's 
Tecnologia para outros de núcleos de 
Laboratórios (Núcleos) de qualidade de software 
Qualidade de Software - pem prestação de 
NOS serviços rom 




30 produtos 1,5 6 o 25.200,00 NQS's 
realização de 
avaliações de 
roclutos de software. 
Ministrar cursos sobre 3 Cursos 0,9 2 o 7.920,00 NQS's 
a utilização do MEDE-
PROS. 
Tecnologia pem Término de 1 sistema 10 o o 0,00 PROCOMP I 
Arquitetura Cliente I desenvolvimento do INPA/ FDB Servidor- CS sistema SSTP pam 
ProcompTérmino de 
desenvolVimento do 
sistem~0 SSTP pam Procom 
Desenvolvimento de 1 sistema 36 25 20 180.000,00 clientes 
novo sistema pem 
novo cliente 
Manutenção de 2 sistemas 2 o o 0,00 
sistemas internos ao 
IC 
Tecnologia de Evoluir o Laboratório Laboratório ampliado 1 10 30 0,00 
Comunicação- TC de Redes de 
Computadores, 
integrado poc redes 
ATM e Ethernet, com 
a adição de novas 
conexões. Evoluir o 
Laboratório de Redes 
de Computadores, 
integrado poc redes 
ATM e Ethemet, com 
a adição de novas 
conexões. 
Concluir o transporte Ambiente transportado 12 
para ambiente nativo 
o o 0,00 
ATM e a 
disponibilização pem 
"'o público de 





Realizar avaliações Avaliações realizadas e 9 2 o 0,00 
de desempenho de divulgadas 
aplicações 
"" ambiente ATM e
divulgar os ~::,ultados 
dessas avalia ões. 
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Projeto Meta Proposto • Mão de ODC OD Receita em Terceiros 
Ob<a (R$ K 1999 
(hm) mil) (R$ (R$) 
mil) 
Ministrar 6 edições de 6 cursos 1,5 3 o 12.000,00 BRISA I 
cursos disponíveis 
clientes sobre tecnologias de 
comunicação para 




2 consultorias 3 2 o 20.000,00 clientes 
consultoria paffi 2 
empresas na área de 
tecnologia de 
comunicacão. 
Realizar 2 serviços de 2 ensaios 4 2 o 20.000,00 clientes 




Preparar material 2 pacotes 10,5 2 o 0,00 BRISA 
didático e de apoio 




comunicação de a"a 
velociade. 




empresas Software - EVENTOS Conferência 
Internacional de 
Tecnologia 
" Software; IV Semana 




Capacitação da Equipe - Treinar os servidores. 45 servidores com no 40 45 o 0,00 
RH 
mínino 1 curso cada. 
Difusão e Marketing - Realizar palestras 1 O palestras 2 1 o 0,00 
MARKETING para divulgação 
"'' atividades d• 
avaliação da 
qualidade de produtos 
de software. 
Realizar palestras 1 O palestras 2 1 o 0,00 
paca divulgação das 
atividades d• 
avaliação e melhoria 
da qualidade d• 
processos de 
software. 





Apresentar palestras 1 O palestras 2 5 o 0,00 




Projeto Meta Proposto Mão de ODC OD Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
{hm) mil) (R$ (A$) 
mil) 
Publicar artigos 3 artigos 1,5 o o 0,00 
técnicos em revistas 
especializadas o" 
anais de congresso 
na área de tecnologia 
pa<a avaliação da 
qualidade de produtos 
de software. 
Publicar artigo sobre 1 artigo 1 o o 0,00 
técnicas de 
~~envolvimento com 
a uitetura C/S 
Apresentar palestras 2 palestras 0,4 
sobre amuitetura C/S 
1 o 0,00 
Publicar 3 artigos 3 artigos 1,5 o o 0,00 
técnicos em revistas, 
publicações 
especializadas ou 
anais de congressos 
na m~~ de redes de 
com utadores. -
Realizar 6 palestras 6 palestras 1,2 3 o 0,00 




Publicar artigo técnico 1 artigo 0,5 o o 0,00 
em revista 
especializada o" 
anais de congresso 
na área, relatando a 
experiência oa 
avaliação da 
qualidade de produtos 
de software. 
Publicar artigos 3 artigos 1,5 o o 0,00 
técnicos em revistas 
especializadas 
'" anais de congresso
na área de avaliação 
e melhoria de 
processos de 
software. 
Manter e evoluir a 
home-page do PQPS 
100% 16 1 o 0,00 
Infra-estrutura tecnológica Manter a estrutura 100"/o 55 41 15 0,00 
-INFRA administrativa 
existente 
Executar ., ações 100% 60 10 o 0,00 
previstas no 
planejamento eslraté'.:,"i~ do POPS 
Reformar o piso 100% 3 o 240 0,00 
inferior do prêdio do 
IC 
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Prajêlo Meta Proposto Mão de ooc 00 Receita em Terceiros 
Obra (R$ K 1999 
(hm) mfl) (R$ (R$) 
mil) 




atividades do POPS 
Testes ECF's - CONFAZ Criar método pa" 100% 3 3 o 0,00 CONFAZ (em negociação) testes do. 
Equipamentos 




40 testes 24 o o 120.000,00 CONFAZ 
ECF's 
TOTAIS 502 518 293 711.220,00 
Fonte: MONTE, Romildo & equipe de coordenadores-POPS-lC/CTI-1998. (documento usado com permissão). 
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APÊNDICE- B 
Balanced Scorecard - Marcador Balanceado, de acordo com KAPLAN, 1998, o marcador 
Balanceado é uma ferramenta estratégica nova e imprescindível para empresas de qualquer setor 
orientarem o seu desempenho atual e futuro, traduzindo a estratégia em objetivos e medidas 
organizados segundo perspectiva do cliente, financeira, dos processos internos e do aprendizado 
e crescimento. 
O Balanced Scorrecard constitui um sistema gerencial capaz de canalizar as habilidades e os 
conhecimentos específicos de indivíduos dos mais diversos setores da organização em busca da 
realização de metas estratégicas, ferramenta segundo o autor capaz de mobilizar toda a empresa no 
rumo dos seus objetivos estratégicos. 
Essa metodologia de gerenciamento vem sendo aplicada em empresas multinacionais americanas com 
grande sucesso. No caso, ela foi adaptada à cultura e negocio da EMBRAPA -(Agroindústria de 
Alimentos), para oferecer à gerencia ferramentas de acompanhamentos e avaliação contínua dos 
direcionamentos estratégicos da unidade de negócio e chegou a conquistar o Prémio Hélio Beltrão em 
1998 oferecido pelo govemo-ENAP. Demonstraremos nas p. seguintes alguns dos recursos que a 
ferramenta tem para oferecer. 
AVALIAÇÃO ESTRATÉGICA DO DESEMPENHO DO NEGÓCIO 
Avaliação: determinação do valor, medição; 
Estratégica: agir, aproveitando a situação do ambiente, para atingir o propósito da organização; 
Desempenho: características de atuação ou funcionamento de um sistema; 
Negócio: combinação em que as partes interessadas têm algo a ganhar (resultado). 
Se você não pode medir ... , então você não pode gerenciar! 




' l'm"~'"~' 'ViSão 




Para realizar nossa visão, como 
de\lemcs aparecer para os 
clientes? 
Aprená:oagem 
' """""""' 'Para realizar nossa visão, como 
sustê~laremos nossa a!p2cidadê de 
mudare melhOrar? -- -
113 




Redução de CUEto/Melhoria da produtividade 
Utilização dos ativos/Estrlrtégja de investimentos 
Critérios do cliente 
Critérios Bdsicos Valor para'o Cliente 
• 
Participação no mercado 
Retenção de clientes 
Aquisição de clientes 
Satisfação elos clientes 
Processos Internos: Inovação; 
• Atributos do produto I serviço 
(tempO.- qualidade, prer;o) 
Rel.aciommento oom cl:iente 
Imagem-e reputação 
Operação e Serviços pós-venda 
Cadeia de Valor 





























--·-··············~-···········--··-···· .. ----~~········-··········-···-·-····-················-···-·--·-··········· 
Indicadores Fundamenla/LI __ ""'" __ ,._"" _ _,j' 
Pe.il!anência dos 
empregados 
,-,-,"":-:-:. ,.,:-.-,:-..,--, / 
empregados 
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,----------;Amadores e Resulta,rd"~"---~-----, 
Atuadores Re_sultados 
.. 
Como deve ser realizado O que deve ser realizado 
Resultados sem atuadores não indicam o que deve ser fcito. 
• Atuadores sem resultados tr.m.sformam-se em fins por si 
m~. 
• Portanto, é indispensável ter os dois! (Gerenciamer.to por 
Diretrizes) 
Estrategia de Manufatura 
P• · RetOrno sobre _ 
• • nance1ro ~!ido "·S,:: 
...................................................................................................................... :~ .•....•.... ·--~~ ................................ . 
Cliente -· ~~00-.cl~:- --~,1 
~~rr& -~~
· Entrega no prazo. ~ 
mm m mm m • • ~"""' mmm mmm 
Processos internos do negócio Qualidade do T e_mpo de ciclo ~ 
......................................................................... ,_ .............. ~ ......... ~~---.. ·•· 
Aprendizagem e crescimento ~~ em a....., _ _ 
.•· 
............................................................................................................................................................ ,_ ............... _. 
Estratégia de Serviços 
Processos internos ào negócio 
Aprendizagem e crescimento 
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Exemplo: Metzo Bank 
Problemas: 
"' Dependência excessiva de um só produto: depósitos 
" Est.n:tura de custos: 8fJ'A dos clientes não lucrativos 
Estratégia: 
-1' Produtos adicionais para clientes atuais 
./ Mudar clientes para C3!'1!lis de dist!"Íbuição mais eficientes (nor ex .. bznco 
eletrônico) 
Estrategia do Metro Bank 
Crescimento das vendas: ampliar as fontes ~ Aumento da orodutividade: aumentar eficiência 
de receitas com os clientes atuais r colocando c!ientes nos canais adequados 
·······----···············-----····························--·····················--·····-~-~---········-·················· .. ··························-··-· ········•••••······•·•••••········· 
Aumenta; 1.: 
""""' "' "'-~d.-- - -
Financeira 
Am=:uliar mix ' i EficiêriOa ·, • """' 
'""""' " i Y?f?"f ~ ~--l'\1-- ~
"lienre c'""'"'M:==:J ! v oosso aconseJhamento linanceiro · ' :;•nwnc::~ _ l 
..................................................................................................... 1 ...... 
Aumentar satisfação do cliente ri 














É um sistema de avaliação de desempenho empresarial, e seu principal diferencial é reconhecer 
os indicadores financeiros, identificar os processos internos que devem ser aprimorados e nos 
beneficios adicionais oferece uma visão sobre o futuro e um caminho para chegar até ele, o que o 
transformas em sistema de gestão. 
Benchmarking 
O benchmarking é um processo contínuo e sistemático pelo qual se faz uma comparação entre a 
produtividade, a qualidade e as práticas de uma dada empresa e as de outra similar, escolhida por 
representar a excelência dentro do sector. É um conceito de gestão que está 
na moda e cada vez mais utilizado por empresas de primeira linha, seja qual for o setor onde se 
movimenta. Apresenta-se como uma importante ferramenta de análise de decisão e marca o inicio 
de uma nova cultura de troca de informações. 
c 
CMM- Capability Maturity Model 
Modelo para a classificação do sistema da qualidade de mna equipe ou empresa produtora de 
software, baseado na capacidade de seu processo de desenvolvimento. O CMM prevê cinco 
níveis de maturidade: inicial, repetível, definido, administrado e otimizado. O modelo foi 
proposto por Watts S. Hmnphrey, a partir das propostas de Philip B. Crosby, e vem sendo 
aperfeiçoado pelo Software Engineering Institute- SEI da Camegie Mellon University. 
Confiabilidade 
Probabilidade de um produto executar mna certa função, sob certas condições, por mn 
determinado período de tempo. É uma medida estatística do tempo no qual o produto irá 
funcionar sem incorrer em falha. 
Custos da Qualidade 
Custos relacionados com as perdas devido à qualidade insuficiente de processos, produtos ou 
serviços (custos da não-confonnidade) ou com os investimentos em atividades que eliminem 
falhas ou elevem a qualidade de processos, produtos ou serviços (custos da conformidade). A 
identificação e a apropriação contábil desses custos pennite que o administrador possa fazer uma 
análise do nível de qualidade de sua produção e possa tomar decisões para melhorar esse nível. 
D 
Downsizing- To size down, expressão verbal que deu origem a downsizing 
Significa reduzir, encolher, diminuir, cortar. 
E 
Empowerment 
É definido como o ato de delegar responsabilidade e autoridade aos funcionários. 
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Entidade Cettificadora 
Órgão que realiza a certificação de conformidade, a partir da existência da garantia adequada de 
que um produto, processo ou serviço, devidamente identificado, está em conformidade com uma 
norma ou outro documento normativo especificado. 
Garantia da Qualidade 
Função que visa assegurar que todas as atividades da qualidade sejam conduzidas de acordo com 
o planejamento da empresa. 
Gerência de Projetos 
Processo que tem inicio antes do trabalho técnico, prossegue à medida que o software se 
desenvolve do modelo conceitual para a realidade e encerra somente quando o software se toma 
obsoleto. 
Gestão da Qualidade 
Função gerencial que determina e implementa a política da qualidade na empresa. 
! 
ISO 
International Standards Organization (Organização Internacional de Normalização). 
/SOI/EC 12119 
Jnformation Technology - Software Packages - Quality requeriments and testing. Norma que 
estabelece os requisitos da qualidade e testes em pacotes de software. Seu escopo refere-se a 
pacotes de software, na forma oferecida no mercado, e não aos processos de desenvolvimento e 
fornecimento de software. 
/SOI/EC 9126 
Infonnation Technology - Software quality caracteristics and metrics. Norma que define as 
características da qualidade de software, para fins de sua avaliação. Será complementada com 
outras normas que definirão guias para avaliação do software, hoje na forma de drafts. A norma 
brasileira correspondente é a NBR 13596. 
/SOI/EC 14598 
Fannlia de normas que tratam do processo de avaliação de um produto de software e 
complementam o modelo apresentado na norma ISO/IEC 9126. 
o 
"OS" 
Organizações Sociais, criadas com base na Lei, N°. 9637/98, "um modelo de organização publica 
não-estatal destinado a absorver atividades publicizáveis mediante qualificação específica, 
modelo de parceria entre o Estado e a sociedade''. 
Processo 
Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam insumos (entradas) em 
produtos (saídas) - NBR ISO 8402. Agrupamento em seqüência de todas as tarefas destinadas a 
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obter um determinado resultado. É a combinação de equipamentos, instalações, mão-de-
obra,métodos, técnicas, ferramentas, procedimentos e outros fatores, com a finalidade de elaborar 
um produto ou alcançar um resultado preestabelecido. 
Processo de Software 
Conjunto de atividades, métodos, práticas e transformações que as pessoas empregam para 
desenvolver e manter software e os produtos associados (por exemplo, planos de projeto, 
documentos de projeto/design, código, casos de teste, manual do usuário). 
Q 
QFD - Quality Function Deployment 
Técnica de planejamento e de especificação de requisitos que consiste em reuniões com técnicos 
e clientes, nas quais são elaboradas matrizes em que se cruzam informações sobre "o que" é 
desejado (requisitos) e 11COID0 11 implementar. É composto por quatro etapas - projeto, 
componentes, processo e produção, sendo gerada a cada etapa uma matriz, a partir da matriz 
anterior. As matrizes explicitam relações, conflitos, níveis de dificuldade, estágio tecnológico. 
Por seu fonnato peculiar, a matriz do QFD é conhecida como "casa da qualidade". 
Qualidade (Qua/ity) 
Totalidade de características de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as 
necessidades explícitas e implícitas - NBR ISO 8402. Entidade pode ser uma atividade ou um 
processo, um produto, uma organização ou uma combinação destes. 
s 
SPICE- Software Process lmprovement and Capability dEtermination 
Projeto em desenvolvimento na ISO/IEC JC1/SC7 com o objetivo de gerar nonnas para avaliação 
de processos, visando a melhoria contínua do processo e a determinação da sua capacitação. 
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